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FORORD 
 
Vores valg af emne er inspireret af en række avisartikler, publikationer og konferencer, der 
beskæftigede sig med outsourcing og udflytning til lavtlønslande, særligt Kina. Retorikken i 
aviserne var præget af globaliseringsrelaterede dommedagsprofetier, hvor de advarede mod 
truslen fra lavtlønslande. I modsætning hertil var publikationer og konferencer fokuserede på 
at videreformidle erfaringer med den succesfulde outsourcing/udflytning, og opmuntrede til at 
danske virksomheder måtte udnytte mulighederne i lavtlønslandene for at overleve. To 
gennemgående temaer i debatten sprang dog i øjnene: 1) Kina er det nødvendigt at tage 
stilling til, samt 2) kroner og ører. Fokus var således målrettet de økonomiske konsekvenser 
forbundet med outsourcing og udflytning. 
 
På baggrund heraf valgte vi at fokusere på et efter vores mening underbelyst emne i relation 
til outsourcing/udflytning: den lokale kulturs betydning. Mere specifikt: Kulturelt betingede 
ledelsesmæssige udfordringer i relation til driften af danske datterselskaber i Kina. Meget få 
beskæftigede sig med denne vinkel i Danmark i vinteren 2004/2005, men nu - lidt over et år 
efter – er aviser som Politiken og Børsen begyndt at bringe artikler om udfordringerne 
forbundet med ledelsen af lokale medarbejdere på samme måde som Kina Konferencen 2006 
også var centreret herom. Dette vidner om, at specialets konklusioner på en 
anvendelsesorienteret måde kan bidrage til en øget viden om dansk ledelse i Kina, idet kun 
ganske få undersøgelser til dato har belyst danske lederes erfaringer hermed. 
 
Vi skylder de danske virksomhedsledere i Suzhou en stor tak for at ville deltage i vores 
erfaringsindsamling, der udgør fundamentet for dette speciale. 
 
Erfaringsindsamling resulterede i mere materiale end det var muligt at inddrage i specialet. 
Dette materiale er i stedet samlet i en håndbog sammen med specialets konklusioner,  
som udgives i samarbejde med COWI A/S, Danfoss A/S og China Outsourcing Company. 
Vi håber, at danske ledere i Kina kan drage nytte af og hente inspiration i denne publikation. 
 
Vi vil også gerne takke følgende for den økonomiske støtte, der muliggjorde vores feltarbejde 
i Suzhou, Kina i foråret 2005: 
 
COWI A/S, 
Danfoss A/S, 
Roskilde Universitetscenter og 
China Outsourcing Company 
 
Dernæst vil vi benytte lejligheden til at takke følgende for diverse input gennem vores 
specialeproces: 
 
Lea Jørgensen (Lingtech A/S), 
Michael Cholewa (China Outsourcing Company) og 
Peter Terman Petersen (COWI A/S) 
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Summary 
 
Danish literature has neglected the cultural dimension on the subject of wholly foreign owned 
enterprises (WFOE) in China and instead focused on the economic and geographic aspects of 
the establishment. But due to cultural differences it is also important to gain knowledge on 
how Danish companies are managed in China. Using semi-structured interviews with 16 
Danish expatriates in Suzhou, conducted in the spring of 2005, this thesis explores how 
cultural characteristics influence the cooperation between Danish managers and Chinese 
middle managers and thereby contributes to the limited empirical data on the subject.  
 
The most common challenges faced by the Danish managers are identified to be differences in 
perceptions regarding responsibility and communication and therefore the analysis provides 
an empirical assessment of Danish manager’s strategies to develop a shared corporate culture 
with regards to these two aspects. It is concluded that the manager through different methods 
of on-the-job training can improve the middle managers skills regarding to take initiative and 
responsibility, just as it is possible to develop a more open and direct style of communication. 
But it is essential that the Danish manager also adapts to Chinese culture as not all Danish 
management practices can be transferred directly to China because some practices like open 
and direct communication conflicts with fundamental cultural values in China.  
 
Due to the shortage and high demand of talented managers it is essential to retain the middle 
managers once the company has spent valuable resources training them. The effectiveness of 
the Danish manager’s strategies to motivate the middle managers to stay in the company is 
therefore also assessed and it is concluded that salary, bonus and benefits combined with a 
possibility for promotion based on expanded knowledge through education and overseas stays 
are the primary motivational factors for Chinese middle managers.  
 
Danish companies locate in Suzhou because of its ideal location near Shanghai and various 
other very inviting local conditions brought about by a massive governmental investment in 
the area to make it attractive to foreign investments. But the shortage of talent challenges the 
competitiveness of the city and poses a problem to the investors in the area, and it is therefore 
imperative that the government amends this issue. A study of the of the government’s 
possibilities to develop the workforce according to the demands of the business community is 
therefore conducted. This concludes that the local government must focus their attention on 
developing the educational infrastructure in the area as their possibilities of attracting talent 
from other areas are limited.  
 
 
 4
 
SUMMARY............................................................................................................................................................... 3 
KAPITEL 1: PRÆSENTATION AF PROBLEMSTILLING (FÆLLES) ....................................................... 8 
1.1 PROBLEMFELT .................................................................................................................................................. 8 
1.2 PROBLEMFORMULERING................................................................................................................................. 11 
1.3 UDDYBNING AF PROBLEMFORMULERING ....................................................................................................... 11 
1.3.1 Danske ledere ........................................................................................................................................ 11 
1.3.2 Kinesiske mellemledere ......................................................................................................................... 12 
1.3.2.1 Kommunikation som kulturel udfordring......................................................................................................... 12 
1.3.2.2 Ansvar som kulturel udfordring ....................................................................................................................... 13 
1.3.3 Træning .................................................................................................................................................. 14 
1.3.4 Mangel på kvalificeret arbejdskraft ...................................................................................................... 14 
1.3.4.1 Fastholdelse som kulturel udfordring.............................................................................................................. 14 
KAPITEL 2: METODE - EMPIRI (FÆLLES).................................................................................................. 17 
2.1 EMPIRIENS ROLLE ........................................................................................................................................... 17 
2.2 ETABLERING AF FORSKNINGSSPØRGSMÅL ..................................................................................................... 18 
2.3 UDVÆLGELSE AF LOKALITET ......................................................................................................................... 18 
2.4 INDSAMLING AF DATA .................................................................................................................................... 18 
2.4.1 Interviewguide ....................................................................................................................................... 19 
2.4.2 Ekspertinterview i Suzhou ..................................................................................................................... 21 
2.4.3 Interviews med virksomheder i Suzhou ................................................................................................. 22 
2.4.4 Interviewsituationerne ........................................................................................................................... 24 
2.4.5 Sekundært empirisk materiale ............................................................................................................... 25 
2.5 FORTOLKNING AF DATA.................................................................................................................................. 26 
2.5.1 Transskribering...................................................................................................................................... 26 
2.5.2 Behandling af de transskriberede interviews........................................................................................ 26 
2.6 PROBLEMATISERING AF METODE.................................................................................................................... 27 
2.6.1 Definitionsproblemer............................................................................................................................. 28 
2.6.2 Bredde frem for dybde ........................................................................................................................... 28 
2.6.3 Konklusionernes generaliserbarhed ..................................................................................................... 29 
KAPITEL 3: UDVIKLINGEN AF SUZHOU FRA ET ERHVERVSPOLITISK OG GEOGRAFISK 
PERSPEKTIV (FÆLLES) .................................................................................................................................... 30 
3.1 KINAS ØKONOMISKE VÆKST (TINA)............................................................................................................... 30 
3.1.1 Eksportorienteret regional udvikling (Tina) ......................................................................................... 31 
3.1.2 Tilføring af moderne teknologi og ledelsespraksis (Annabeth)............................................................ 33 
3.1.3 Geografisk koncentration af FDI (Annabeth)....................................................................................... 35 
3.2 CASEN SUZHOU (TINA) .................................................................................................................................. 35 
3.2.1 Suzhous industriparker (Tina)............................................................................................................... 37 
3.2.1.1 Suzhou New District (Tina).............................................................................................................................. 37 
3.2.1.2 China-Singapore Suzhou Industrial Park (Tina)............................................................................................. 38 
3.2.1.3 Samarbejde mellem SIP og SND (Annabeth) .................................................................................................. 39 
3.2.2 Lokaliseringsfaktorer i Suzhou (Tina) .................................................................................................. 40 
3.2.2.1 Omkostnings- og skattemæssige faktorer (Tina) ............................................................................................. 41 
3.2.2.2 Efterspørgselsmæssige faktorer (Annabeth).................................................................................................... 42 
3.2.2.3 Strategiske faktorer (Annabeth) ....................................................................................................................... 43 
3.2.2.4 Sociopolitiske faktorer (Tina) .......................................................................................................................... 46 
3.3 DELKONKLUSION (FÆLLES) ........................................................................................................................... 47 
KAPITEL 4: KINESISK OG DANSK KULTUR (FÆLLES).......................................................................... 48 
4.1 PRÆSENTATION AF TEORI ............................................................................................................................... 49 
4.1.1 Hofstede og Hampden-Turner & Trompenaars tilgang til kultur ........................................................ 50 
4.1.2 Hofstedes metode ................................................................................................................................... 51 
4.1.3 Hampden-Turner & Trompenaars metode ........................................................................................... 52 
4.2 PROBLEMATISERING AF TEORI OM KULTUR.................................................................................................... 52 
4.3 BESKRIVELSE AF KINESISK OG DANSK KULTUR UD FRA HOFSTEDES KULTURDIMENSIONER......................... 54 
 
 
 5
4.3.1 Magtdistance.......................................................................................................................................... 55 
4.3.2 Usikkerhedsundvigelse .......................................................................................................................... 56 
4.3.3 Individualisme vs. kollektivisme............................................................................................................ 56 
4.3.4 Maskulinitet vs. femininitet.................................................................................................................... 57 
4.3.5 Kortsigtet vs. langsigtet livsorientering ................................................................................................ 58 
4.4 BESKRIVELSE AF KINESISK OG DANSK KULTUR UD FRA HAMPDEN-TURNER & TROMPENAARS’ 
KULTURDIMENSIONER .......................................................................................................................................... 59 
4.4.1 Universalisme vs. partikularisme.......................................................................................................... 59 
4.4.2 Individualisme vs. kommunitarisme ...................................................................................................... 60 
4.4.3 Følelsesladet vs. neutral ........................................................................................................................ 61 
4.4.4 Specifik vs. diffus ................................................................................................................................... 62 
4.4.5 Præstationsbaseret status vs. askriptiv status....................................................................................... 63 
4.4.6 Tidsperspektiv ........................................................................................................................................ 63 
4.4.7 Relation til naturen................................................................................................................................ 64 
4.5 DELKONKLUSION............................................................................................................................................ 65 
KAPITEL 5: DANSK LEDELSE OG KINESISK ARBEJDSMENTALITET (FÆLLES) ......................... 65 
5.1 DANSK OG KINESISK LEDELSE (FÆLLES)........................................................................................................ 66 
5.1.1 Dansk og kinesisk ledelsesstil (Tina) .................................................................................................... 66 
5.1.1.2 Paternalistisk eller deltagende ledelsesstil (Tina) .......................................................................................... 67 
5.1.1.2 Teori X og Teori Y ledelse (Tina) .................................................................................................................... 69 
5.1.2 De udstationerede lederes roller (Annabeth)........................................................................................ 69 
5.1.2.1 Rollen som værdioverfører (Annabeth) ........................................................................................................... 69 
5.1.2.2 Rollen som brobygger (Annabeth) ................................................................................................................... 71 
5.1.2.3 Rollen som kontrollør (Annabeth) ................................................................................................................... 71 
5.1.3 Lederens transkulturelle kompetence (Annabeth) ................................................................................ 72 
5.2 KOMMUNIKATION (FÆLLES) .......................................................................................................................... 73 
5.2.1 Definition af interkulturel kommunikation (Annabeth) ........................................................................ 73 
5.2.2 Sprogbarrierer (Annabeth).................................................................................................................... 74 
5.2.3 Forståelsesbarrierer (Annabeth)........................................................................................................... 75 
5.2.4 Kulturbarrierer (Tina)........................................................................................................................... 76 
5.2.5 Non-verbale barrierer (Tina) ................................................................................................................ 77 
5.3 MOTIVATION (FÆLLES) .................................................................................................................................. 78 
5.3.1 Motivationsteorier (Fælles)................................................................................................................... 78 
5.3.2 Kritik af motivationsteoriers applikation til nutidig kinesisk kultur (Fælles)...................................... 81 
5.3.2.1 Fysiologiske behov (Tina) ................................................................................................................................ 81 
5.3.2.2 Behovet for sikkerhed (Tina)............................................................................................................................ 82 
5.3.2.3 Sociale behov (Tina) ........................................................................................................................................ 82 
5.3.2.4 Behov for selvværd (Annabeth)........................................................................................................................ 83 
5.3.2.5 Behov for selvrealisering (Annabeth) .............................................................................................................. 83 
5.4 DELKONKLUSION (FÆLLES) ........................................................................................................................... 84 
KAPITEL 6: UDVIKLING AF INITIATIV OG ANSVARSTAGNING I VIRKSOMHEDEN (TINA) .... 84 
6.1 BETYDNINGEN AF ANSÆTTELSESPROCESSEN OG IDENTIFICERING AF NØGLEMEDARBEJDERE FOR 
UDVIKLINGEN AF INITIATIV OG ANSVAR (ANNABETH) ........................................................................................ 85 
6.1.1 Ansættelsesprocessen (Tina) ................................................................................................................. 85 
6.1.2 Identificering af nøglemedarbejdere (Annabeth).................................................................................. 87 
6.2 BETYDNINGEN AF TRÆNING FOR UDVIKLINGEN AF INITIATIV OG ANSVAR (TINA) ........................................ 87 
6.2.1 Eksemplificering (Tina) ......................................................................................................................... 88 
6.2.2 ’Learning by doing’ (Annabeth)............................................................................................................ 89 
6.2.3 Effekt af træningen (Annabeth) ............................................................................................................. 91 
6.3 BETYDNINGEN AF TILPASNING TIL KINESISK KULTUR FOR UDVIKLINGEN AF INITIATIV OG ANSVAR 
(ANNABETH)......................................................................................................................................................... 93 
6.3.1 Lederens tilpasningsproces (Tina) ........................................................................................................ 93 
6.3.2 Effekt af tilpasningen (Annabeth).......................................................................................................... 96 
6.4 DELKONKLUSION (FÆLLES) ........................................................................................................................... 97 
KAPITEL 7: UDVIKLING AF KOMMUNIKATION I VIRKSOMHEDEN (ANNABETH)..................... 97 
7.1 TRÆNING AF MELLEMLEDERES DIREKTE OG ÅBNE KOMMUNIKATION (ANNABETH) ..................................... 98 
 
 
 6
7.1.1 Udvikling af åben kommunikation gennem virksomhedskultur (Annabeth)......................................... 98 
7.1.1.1 Træning gennem fokus på dialog (Annabeth).................................................................................................. 99 
7.1.2 Udvikling af åben kommunikation gennem accept af fejl (Tina)........................................................ 100 
7.1.2.1 Betydningen af kritik (Tina) ........................................................................................................................... 101 
7.1.3 Opbygning af feedback mekanismer (Annabeth) ................................................................................ 101 
7.2 EFFEKTIVISERING AF KOMMUNIKATIONSPROCESSEN GENNEM TILPASNING (ANNABETH).......................... 102 
7.2.1 Danske lederes tilpasning til indirekte kommunikation (Annabeth) .................................................. 103 
7.2.2 Danske lederes sproglige tilpasning (Annabeth)................................................................................ 103 
7.2.2.1 Simplificering af virksomhedssproget (Annabeth) ........................................................................................ 104 
7.2.2.2 Sprogundervisning (Tina) .............................................................................................................................. 105 
7.2.3 Danske lederes tilpasning til non-verbal kommunikation (Tina) ....................................................... 106 
7.3 UDVIKLING AF KOMMUNIKATION GENNEM TVÆRKULTUREL FORSTÅELSE (ANNABETH) ........................... 106 
7.4 DELKONKLUSION (FÆLLES) ......................................................................................................................... 108 
KAPITEL 8: FASTHOLDELSE AF MELLEMLEDERE I VIRKSOMHEDEN (FÆLLES)................... 109 
8.1 BETYDNINGEN AF LØNSTRUKTUR I RELATION TIL FASTHOLDELSE (ANNABETH) ........................................ 109 
8.1.1 Løn (Annabeth) .................................................................................................................................... 110 
8.1.2 Bonus (Tina) ........................................................................................................................................ 112 
8.1.3 ’Benefits’ (Tina)................................................................................................................................... 113 
8.1.4 Kollektive versus individuelle hensyn i relation til belønning (Annabeth) ........................................ 113 
8.1.4.1 Forfremmelse som redskab i relation til løndifferentiering (Annabeth) ....................................................... 114 
8.1.4.2 ’Performance Related Pay’ (Tina) ................................................................................................................ 114 
8.2 BETYDNINGEN AF ARBEJDETS RAMMER I RELATION TIL FASTHOLDELSE (TINA)......................................... 115 
8.2.1 Arbejdsmiljøet (Tina)........................................................................................................................... 116 
8.2.2 Sociale relationer (Annabeth) ............................................................................................................. 118 
8.3 BETYDNINGEN AF PERSONLIG UDVIKLING I RELATION TIL FASTHOLDELSE (ANNABETH) ........................... 119 
8.3.1 Personlige udfordringer (Annabeth)................................................................................................... 119 
8.3.2 Videreuddannelse (Tina) ..................................................................................................................... 121 
8.3.3 Udlandsophold (Tina).......................................................................................................................... 121 
8.4 KONTRAKTERS BETYDNING I RELATION TIL FASTHOLDELSE (TINA)............................................................ 122 
8.5 DELKONKLUSION (FÆLLES) ......................................................................................................................... 123 
KAPITEL 9: ANALYSE AF MYNDIGHEDERNES MULIGHEDER FOR AT ØGE UDBUDDET AF 
KVALIFICERET ARBEJDSKRAFT (FÆLLES)........................................................................................... 124 
9.1 ØGET UDBUD GENNEM FOKUS PÅ UDDANNELSE (TINA)............................................................................... 124 
9.1.1 Oprettelse af flere studiepladser (Annabeth) ...................................................................................... 125 
9.1.2 Fokus på kvalitet og kompetencer (Tina)............................................................................................ 127 
9.2 ØGET UDBUD GENNEM TILTRÆKNING (ANNABETH) .................................................................................... 129 
9.2.1 Migrationstendenser i Kina (Tina)...................................................................................................... 130 
9.2.2 Økonomisk vækst og jobmuligheder som tiltrækningsfaktor (Annabeth)........................................... 133 
9.2.3 Samfundsmæssige karakteristika som tiltrækningsfaktor (Tina)........................................................ 134 
9.2.3.1 Moderne faciliteter (Tina).............................................................................................................................. 135 
9.2.3.2 Moderne beboelse (Annabeth) ....................................................................................................................... 136 
9.2.4 Tiltrækning af oversøiske kinesere (Tina)........................................................................................... 137 
9.3 DELKONKLUSION (FÆLLES) ......................................................................................................................... 138 
KAPITEL 10: KONKLUSION (FÆLLES) ...................................................................................................... 139 
10.1 KONKLUSION PÅ PROBLEMFORMULERINGENS FØRSTE DEL ....................................................................... 139 
10.1.1 Udvikling af kompetencer i relation til ansvar ................................................................................. 139 
10.1.2 Udvikling af kompetencer i relation til kommunikation ................................................................... 139 
10.1.3 Virksomhedernes muligheder for at fastholde mellemlederne ......................................................... 140 
10.2 KONKLUSION PÅ PROBLEMFORMULERINGENS ANDEN DEL ........................................................................ 140 
10.3 MULIGE EMNER TIL YDERLIGERE OVERVEJELSE ........................................................................................ 141 
LITTERATURLISTE.......................................................................................................................................... 143 
BILAG 1 – INTERVIEWGUIDE TIL VIRKSOMHEDSINTERVIEWS..................................................... 155 
BILAG 2: EKSEMPEL PÅ TRANSSKRIBERET INTERVIEW ................................................................. 157 
BILAG 3: STARTKODELISTE TIL VIRKSOMHEDSINTERVIEWS ...................................................... 161 
 
 
 7
BILAG 4: KODELISTE TIL VIRKSOMHEDSINTERVIEWS.................................................................... 161 
BILAG 5: FRA PLAN TIL MARKEDSØKONOMI....................................................................................... 163 
BILAG 6: OVERSIGT OVER KINAS TRE INVESTERINGSKATEGORIER......................................... 175 
BILAG 7: FDI-REGIMER FØR OG EFTER INDTRÆDELSEN I WTO .................................................. 176 
BILAG 8: SKATTEFORDELE I SND .............................................................................................................. 176 
BILAG 9: LISTE OVER HR-RELATEDEREDE OMKOSTNINGER I SIP.............................................. 178 
BILAG 10: GRUNDSTENENE I KINESISK KULTUR................................................................................. 179 
BILAG 11: DE KINESISKE NETVÆRK – GUANXI .................................................................................... 186 
BILAG 12: DANWEI........................................................................................................................................... 195 
BILAG 13: HUKOUSYSTEMET....................................................................................................................... 196 
BILAG 14: LISTE OVER KRAV FOR PERMANENT OPHOLDSTILLADELSE I SUZHOU.............. 198 
 
 
 
 8
Kapitel 1: Præsentation af problemstilling (Fælles) 
1.1 Problemfelt 
Kina har de seneste 20 år udviklet sig til at være det land i verden, der p.t. tiltrækker flest 
direkte udenlandske investeringer1 (UNCTAD 2004). Også mange danske virksomheder har 
fået øjnene op for potentialet forbundet med etablering i Kina i form af 
omkostningsminimering og markedsadgang. En undersøgelse foretaget af DI og ITEK (2004: 
34) blandt DIs medlemmer viser, at 45 % af de adspurgte virksomheder påtænker at flytte 
aktiviteter til lavtlønslande indenfor de næste 3 år. Der forventes derfor en kraftig stigning i 
udflytning til lavtlønslande. Børsen understreger denne tendens ved næsten dagligt at skrive 
om danske virksomheder, der flytter - ikke blot produktion, men i stigende grad også 
forskning og udvikling - til lavtlønslande (Jacobsen 2005a, Jacobsen 2005b). Berlingske 
Nyhedsmagasin (2005) har desuden dedikeret et helt særnummer af bladet til Kina samt 
danske virksomheders vækstpotentiale og udfordringer i landet. Dette understreger den øgede 
opmærksomhed på danske virksomheders udflytning til Kina - for slet ikke at tale om, at selv 
samme diskurs dominerer i alle vestlige lande.  
 
Danmarks investeringsniveau i Kina siges stadig at have et stort uudnyttet potentiale for 
danske virksomheder, og idet Kina og Asien spås en fremtid som verdens vækstmotorer og 
hoveddrivkræfter i globaliseringen, er det af stor betydning, at danske virksomheder får 
etableret sig i regionen, så de kan sætte sig selv i position i forhold til at udnytte den 
fremtidige økonomiske vækst (Danmarks Eksportråd 2001). Lokalisering af nye afdelinger af 
Det Danske Handelskonsulat i Kina og etablering af for eksempel Dansk Industris ’Own Man 
In China’ og ’Dansk-Kinesisk Business Forum’, understreger ydermere det potentiale, Kina 
vurderes at have for danske virksomheder (Bull 2005, Bundgaard 2005).  
 
Udflytning fra Danmark sker, fordi mange danske virksomheder i disse år oplever, at de i 
stigende grad bliver truet på det danske hjemmemarked af udenlandske virksomheder grundet 
den intensiverede globale konkurrencesituation. De danske virksomheder sættes herved under 
stort pres for at forblive konkurrencedygtige. Udflytning2 af hele eller dele af 
produktionsprocessen er én strategi blandt flere, som virksomheder i stigende grad benytter 
sig af for at imødekomme dette udefrakommende pres. Det primære formål for især 
                                                 
1 Forkortes fremover som FDI, der definers som: ”Foreign Direct Investment…is, when a firm from one country 
buys a controlling investment in a firm in another country or where a firm sets up a branch or subsidiary in 
another country” (Dicken 2003: 51). ‘Controlling’ definers typisk som 10 % af aktiekapitalen (UNCTAD 2004). 
2 Ved begrebet ’udflytning’ henvises i specialet til den udflytningsform, der omhandler etablering af 
virksomheder med dansk ejerskab i Kina. Udflytning af processer eller produkter i form af outsourcing eller 
leasing eller gennem etablering af joint ventures omtales ikke, jævnfør kapitel 2.   
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produktionsvirksomheder har hidtil været at nedbringe omkostningsniveauet, hvorfor det er 
særligt interessant at etablere produktionsenheder i lavtlønslande som Kina. En anden årsag til 
danske virksomheders udflytning er desuden, at mange føler sig presset til at rykke ud, fordi 
deres vigtigste kunder har gjort det, og måske endda stiller krav herom, hvis de skal fortsætte 
som deres leverandører.  
 
Skiftevis med fremføringen af alle mulighederne forbundet med udflytning tegner de danske 
medier også et billede af, at udflytning ikke nødvendigvis er problemfri. Blandt andet viser en 
undersøgelse foretaget af PA Consulting Group, at ca. 25 % af alle danske opgaver, der flyttes 
til lavtlønslande ikke opnår de forventede besparelser (Tüchsen 2004a). Dette understøttes af, 
at de danske virksomheder ikke har tilstrækkelige værktøjer til at træffe kvalificerede 
beslutninger omkring udflytning og derfor ofte overser de indirekte omkostninger (Tüchsen 
2004b). Opmærksomheden i forbindelse med udflytning af danske virksomheder er næsten 
udelukkende rettet mod de økonomiske faktorer forbundet med virksomhedsudflytning, 
hvilket deltagelse på diverse konferencer og ’gå-hjem-møder’ omkring outsourcing og 
etablering i lavtlønslande har understreget. Men andre faktorer såsom kulturelle forskelle 
spiller også ind for virksomhedernes oplevelse af succes.  
 
Holt (2004) påviser således, at den kinesiske kultur er markant anderledes end kulturen i 
Danmark, og dette har konsekvenser for ledelsesformen i danske datterselskaber. Danske 
virksomheder vælger ofte at udstationere en dansk leder til virksomheden i Kina, men de 
ledelsesmetoder, der virker i Danmark, kan ikke nødvendigvis overføres til Kina (Rosendahl 
2004). Viden om kinesisk kultur kan afhjælpe, at mange misforståelser opstår - specielt i 
starten af en leders udstationeringsperiode. Men det kræver, at danske virksomheder 
anerkender, at kulturen er en faktor, som skal indregnes i forhold til etableringen i Kina. 
Mange undlader dette på trods af, at denne negligering i værste fald kan påvirke det 
økonomiske resultat, der i første omgang var udgangspunktet for investeringen. Formålet med 
dette speciale er derfor på baggrund heraf at bringe den kulturelle dimension frem i lyset 
gennem en undersøgelse af kinesisk kulturs indflydelse på ledelse3.  
 
Relevansen heraf blev bekræftet gennem feltarbejde i Suzhou, der ligger i den østkinesiske 
provins Jiangsu. Suzhou har formået at tiltrække en stor del af de danske virksomheder i 
Kina, fordi byen står stærkt på en række eftertragtelsesværdige lokaliseringsfaktorer såsom 
veludbygget infrastruktur, billig arbejdskraft og nærhed til Shanghai. Koncentrationen af 
                                                 
3 Forskellen mellem Holt (2004) og vores undersøgelse ligger i, at Holt først og fremmest påviser, hvori 
kulturforskellene mellem Danmark og Kina består, mens vi i højere grad koncentrerer os om konsekvenserne for 
ledelse. 
 
 
 10
danske virksomheder gør byen til et oplagt casevalg i relation til en undersøgelse af de 
udfordringer, der typisk opstår ved ledelsen af kinesiske mellemledere.  Det viste sig, at de 
kulturelle forskelle kommer til udtryk i en bred vifte af situationer og manifesteres ofte som 
misforståelser. Specielt oplever udstationerede ledere det som udfordrende, at kinesere har en 
anden holdning til ansvar og kommunikation end de selv. Udviklingen i området har desuden 
betydet, at der er opstået en situation med mangel på kvalificeret arbejdskraft, hvilket betyder, 
at det bliver et stigende problem for virksomhedslederne at tiltrække og fastholde denne type 
medarbejdere. En tendens, som både Miller & Iversen (2005) og vores undersøgelse har 
bekræftet. Specialet er derfor koncentreret omkring disse tre problemområder samt de 
ledelsesmæssige metoder, som udstationerede danske ledere kan bruge i 
problemhåndteringen. En afdækning af disse emner kan have stor interesse for virksomheder, 
der overvejer etablering i området.  
 
Problemet med fastholdelse kan virksomhederne ikke løse alene. Det er i højere grad en 
opgave for de kinesiske myndigheder, idet de har magt til at gøre noget ved problemets rod: 
det utilstrækkelige udbud af den efterspurgte type arbejdskraft. At sikre tilstrømningen af 
kvalificeret arbejdskraft er også i myndighedernes interesse, da arbejdskraften understøtter 
udviklingen i erhvervslivet.   
 
Adskillige bøger, særligt amerikanske4, identificerer kulturforskelle mellem vestlig og 
kinesisk kultur og konkluderer, at der findes væsentlige barrierer uden at komme med 
egentlige løsningsforslag. Der foreligger endvidere kun ganske lidt litteratur om 
udstationerede danske lederes erfaringer med at håndtere kulturforskelle, fordi megen 
litteratur tager udgangspunkt i andre nationaliteter end den danske. Nærværende speciale 
søger at ændre herpå ved at bidrage med ny viden, som såvel ledere, der allerede er 
udstationerede i området, som danske virksomheder, der overvejer lokalisering i området, vil 
finde nyttig. Vi vurderer, at behovet for en sådan viden omkring de ledelsesmæssige 
konsekvenser af kulturforskellene mellem en dansk leder og kinesiske mellemledere er 
presserende. Ikke mindst på grund af den stigende tendens til udflytning af danske 
virksomheder med en dansk udstationeret leder ved roret.  
 
Ovenstående samt vores empiriske undersøgelse i Suzhou, hvor de største udfordringer for 
udstationerede danske ledere blev identificeret, leder frem til følgende problemformulering:  
 
                                                 
4 Et eksempel herpå er: ”Myths about doing business in China” af Harold Chee & Chris West 
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1.2 Problemformulering 
 
I hvor høj grad kan danske ledere i Suzhou træne kinesiske mellemledere, så 
kompetenceforskelle i relation til ansvar og kommunikation mindskes, og hvorledes kan 
virksomhederne dernæst fastholde disse mellemledere? 
og 
Hvilke muligheder har kinesiske myndigheder for at afhjælpe problemet med mangel på 
kvalificeret arbejdskraft, som er skabt af den økonomiske vækst i Suzhou? 
 
1.3 Uddybning af problemformulering 
I dette afsnit præciseres den måde, problemformuleringen skal forstås på ved en gennemgang 
af de begreber, problemformuleringen indeholder. Der er et hierarki mellem de to spørgsmål i 
problemformuleringen, idet det første spørgsmål udgør den primære analyse, som vedrører 
interne forhold i danskejede virksomheder i Suzhou. Denne del refererer overordnet set til 
ønsket om at generere viden om, hvad en dansk leder i vækstcentret Suzhou, Kina bør og kan 
gøre for at udvikle virksomhedens lokale mellemlederes kompetencer, så forskellene i 
holdninger til ansvar og kommunikation mindskes, samt hvordan virksomheden efterfølgende 
kan fastholde mellemlederne. Det andet spørgsmål i problemformuleringen lægger op til en 
sekundær analyse af, hvilke muligheder kinesiske myndigheder har for at afhjælpe problemet 
med mangel på kvalificeret arbejdskraft. 
 
Linket mellem de to overordnede analyseområder består i, at såvel virksomhederne som 
myndighederne har en fælles interesse i at minimere problemets omfang. Virksomhederne kan 
arbejde med strategier for at fastholde mellemlederne, og myndighederne kan arbejde med at 
øge udbuddet af den efterspurgte arbejdskraft. Lokaliteten Suzhou, Kina, forankrer specialet i 
den empiriske virkelighed, idet området udgør den fysiske og geografiske ramme omkring 
specialet, og en nærmere præsentation findes i kapitel 3. 
1.3.1 Danske ledere 
Med ’danske ledere’ menes de udstationerede ledere fra Danmark, som bestrider 
lederstillinger i det kinesiske datterselskab. Det vil sige, at de har kinesiske ansatte under sig 
i organisationen5. Den konkrete stillingsbetegnelse har ingen betydning i denne 
sammenhæng, idet det er den danske leders møde med den kinesiske kultur ved det interne 
samarbejde i virksomheden og strukturering af arbejdsopgaverne, der er i fokus. Det centrale 
                                                 
5 Fortrinsvist har vi også arbejdet ud fra en forudsætning om, at de enkelte ledere havde flere led under sig, men 
dette har ikke været tilfældet hos alle de interviewede. Enkelte har kun haft ét led under sig. 
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er i stedet, at ledernes kulturbaggrund har stor indflydelse på deres opfattelse af ledelse og 
arbejdsmentalitet.  
1.3.2 Kinesiske mellemledere 
Det samme gælder de ’kinesiske mellemledere’, der ligeledes er et produkt af deres kultur. 
Mødet mellem kinesiske mellemledere og danske ledere kan derfor give anledning til kulturelt 
betingede konflikter. Det skal understreges, at kompetencer i specialet ikke anses som 
værende statiske men som evner, der kan gøres til genstand for forandring i form af udvikling 
og læring. ’Mellemledere’ refererer mere specifikt til de ansatte, der fungerer som bindeled 
mellem den danske leder og arbejderne6 i den nedre del af hierarkiet. Deres konkrete 
stillingsbetegnelser har ikke større betydning i denne sammenhæng. De kinesiske arbejdere er 
fravalgt, idet det er mellemlederne, de udstationerede ledere har kontakt med (mere herom i 
metoden). Stort set alle respondenterne fortalte, at de ikke kommunikerer direkte med 
arbejderne på grund af sprogbarrieren og af respekt for mellemledernes autoritet, hvorfor 
kulturmødet primært opstår mellem de danske ledere og mellemlederne.  
1.3.2.1 Kommunikation som kulturel udfordring 
Kulturen i henholdsvis Danmark og Kina bevirker, at kommunikation foregår forskelligt i de 
to lande, og som følge heraf kan forskelligartede kommunikationsrelaterede problemstillinger 
opstå. Definitionen af begrebet er: “Communication is the process through which individuals 
– in relationships, groups, organizations, and societies – respond to and create messages to 
adapt to the environment and one another” (Samovar & Porters 2004: 15). 
 
Sprog opleves af 10 ud af 16 af de danske ledere som en barriere, hvilket betyder, at sproget 
er en stor udfordring i den daglige ledelse af danske virksomheder i Kina. Kaj Poulsen, én af 
de interviewede ledere, understreger at sproget er kilde til misforståelser, fordi der ofte 
benyttes en tolk eller en mellemleder til at bringe budskabet videre, og at der i 
oversættelsesprocessen kan opstå situationer, hvor meninger oversættes fejlagtigt. Når begge 
parter taler på et ’fremmed’ virksomhedssprog er der desuden risiko for, at der sker 
fejlfortolkninger af det sagte, hvilket Thomas Rehn (2, 7-8) påpeger: ”Det at vi ikke har 
samme sprog og samme underliggende forståelse af sproget. Altså, de taler kinesisk-engelsk 
og jeg taler dansk-engelsk, og selvom vi har de samme ord er forståelserne af disse måske 
forskellige”. 
 
Misforståelser opstået på grund af forskellige kommunikationsformer fremstår også som et 
udbredt problem, idet 10 af de 16 ledere udtaler, at de har oplevet dette som et problem. Flere 
                                                 
6 ’Med ’arbejderne’ menes både arbejdere i produktionsvirksomheder og projektmedarbejdere i 
konsulentfirmaer. 
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mener, at misforståelser særligt opstår, fordi kinesere ikke stiller uddybende spørgsmål eller 
svarer negativt, hvis de bliver spurgt om noget: 
 
”Ja, hvis de ikke forstår en opgave, så laver de bare ét eller andet. Selv om man måske har forsøgt at forklare en 
opgave i detaljer kan de godt finde på bare at lave noget andet. De spørger ikke, hvis de er i tvivl” (Mads 
Rasmussen 4, 16-18). 
 
Birthe Hovmarke Eriksen (2, 4-6) perspektiverer denne opfattelser ved at påpege, at kinesere 
”måske heller ikke selv ved, at de ikke har forstået opgaven, for de er ikke opdraget gennem 
skolesystemet til at være kritiske, hvor de kun må gøre det de får besked på, og hvor det ikke 
ses som særlig kvikt, hvis man spørger om noget”. 
 
Åbenhed og ærlighed er endnu et aspekt af den daglige kommunikation, danske ledere finder 
problematisk. 7 ud af de 16 lederne giver udtryk for, at de ikke kan stole på, at deres 
medarbejdere fortæller dem, hvis der er opstået problemer, mens 5 ledere henviser til at 
medarbejderne ikke informerer om eller indrømmer hvis de har begået en fejl:  
 
”Det er meget svært at have en åben kommunikation med dem om de problemer der nu engang opstår. De vil 
helst ikke komme til mig med problemer. De vil helst bare give udtryk for at det går fint. hvis der så er 
problemer, så skal de nok forsøge at få dem løst sådan lidt under bordet” (Morten Lindsø 3, 33-35). 
 
”Det der med at man meget nødigt indrømmer sine fejl. Det er helt normalt at skjule det, hvis det overhovedet 
kan lade sig gøre. Hvis man har lavet noget forkert, fx på en maskine. Hvis man så kan skjule det et stykke tid, så 
kan det være at det forsvinder” (Jens Frøsig 3, 39-41). 
 
Meningsytring og diskussioner er på samme måde tabu blandt de kinesiske mellemledere, 
hvilket er årsag til store frustrationer for danske ledere, der søger at lede ud fra et princip om 
samarbejde og fælles løsning af problemer. 5 ud af 16 ledere udtaler, at kinesere generelt ikke 
kan lide at fremføre deres egen mening – specielt, hvis den strider imod lederens mening. 
 
”Kineserne har stadig det med krybe sådan lidt ned bagved, og have sin mening dernede fra. De tænker: ”Alt 
hvad der så skal udadtil det snakker jeg med min leder om, så må han gå ud, og give budskabet videre” (Rasmus 
Holm 4, 21-23). 
 
Problemområderne er således ikke svære at definere, fordi der er et særdeles stort fokus på 
dette emne blandt de adspurgte ledere. Derfor er det som sagt særdeles relevant at belyse 
denne problemstilling.   
1.3.2.2 Ansvar som kulturel udfordring 
Fokus på dette aspekt som en årsag til samarbejdsvanskeligheder mellem den danske leder og 
de kinesiske mellemledere udspringer af, at samtlige respondenter gav udtryk for, at de havde 
erfaring med, at kinesere generelt set ikke er særlig gode til at tage initiativ eller ansvar:  
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”De ledelsesteknikker man er vant til at bruge hjemme i Danmark, de virker slet ikke herude. Folk er ikke parate 
til at tage den mængde ansvar, som danske ledere gerne vil have” (Birthe Hovmarke Eriksen 1, 30-31). 
 
”Er der et problem i Danmark, så tages der initiativ til løsninger eller i det mindste udtænkes der forslag til 
løsninger. Her særligt i starten, synes de da, at det var fint nok, at jeg nævnte problemet, men de forventede også, 
at jeg kom med løsningen” (Thomas Rehn 2, 16-17). 
 
At dette anses som et problem i en virksomhed ledet af en dansker, udspringer af den kultur, 
som lederen er et produkt af. Det er dybt indlejret i den udstationerede leder, at danske 
medarbejdere tager initiativ og ansvar, men de kinesiske mellemledere har ikke den samme 
baggrund, og har derfor heller ikke de samme kompetencer: 
 
”… de fleste kinesere [har] ikke den samme arbejdserfaring, som vi er vant til, at folk har i Danmark. Man kan 
sige, at den måde vi arbejder på i sådan en industrivirksomhed, som den hér, det har de kun gjort i en 12-15 år. 
Alt, hvad der ligger forud derfor er statsejede virksomheder, og der har været helt groteske arbejdsforhold i 
mange af dem” (Jens Frøsig 6, 48 og 7, 1-4). 
 
Der er en samstemmende holdning om, at mellemledernes kompetencer med hensyn til 
kommunikation ikke lever op til dansk standard, samt at det er noget, de må trænes til at blive 
bedre til af hensyn til virksomhedsdriften. 
1.3.3 Træning 
Med begrebet ’træning’ refereres til en analyse af, i hvor høj grad danske ledere kan udvikle 
kinesiske mellemlederes kompetencer i henhold til egne holdninger om ansvar og 
kommunikation. Umiddelbart kan denne tilgang opfattes, som om det kun er lederen, der 
påvirker mellemlederen. Men typisk er træningen ikke en envejsproces, som den foregår i 
størstedelen af virksomhederne i undersøgelsen. Mellemlederen påvirker samtidig lederen, og 
der finder derved en gensidig proces sted, hvilket bidrager til, at forskellene mindskes. For 
danske virksomheder kan det dog argumenteres at være særligt interessant, at opnå viden om, 
hvordan de kinesiske mellemlederes kompetencer kan øges, hvorfor det særligt er dette 
aspekt, der fokuseres på i specialet, men lederens tilpasningsproces inddrages også kort i 
delanalyserne. 
1.3.4 Mangel på kvalificeret arbejdskraft 
I problemformuleringens andet spørgsmål arbejdes med begrebet ’mangel på kvalificeret 
arbejdskraft’ i forbindelse med de kinesiske mellemledere. I det følgende afdækkes 
følgevirkningerne af manglen på kvalificeret arbejdskraft, som blandt andet har manifesteret 
sig som opadgående lønspiraler og hyppige jobskift.  
1.3.4.1 Fastholdelse som kulturel udfordring 
Fokus på dette område udspringer af, at 12 ud af de 16 respondenter nævner fastholdelse af 
medarbejderne som et problem: 
 
 
 15
 
”Mange af dem vi har brugt flere år på at oplære, de har fundet grønnere græsgange. I den her industripark er der 
25-30 % medarbejderomsætning. Generelt er det på alle niveauer men på vores funktionærer er den på 30 % ” 
(Christian Lund 2, 46-47). 
 
”Vi har allerede en ret høj udskiftning af medarbejdere. Det at holde på medarbejdere i Kina er nok en af de 
største udfordringer i dag. Det må være en vidunderlig situation at være ung, veluddannet kineser i dag, for der 
er så mange muligheder. Der kommer så mange nye investeringer til Kina hele tiden, at de nærmest kan vælge 
og vrage. Det gør selvfølgelig at der er stor konkurrence om de talenter, der er. Der er ikke så mange. Der er 
mange kinesere, men der er ikke så mange der virkelig kan noget rigtigt godt endnu. Der bliver selvfølgelig flere 
og flere” (Morten Lindsø 8, 30). 
 
Enkelte respondenter udtaler meget konkret, at medarbejderne gerne skifter job for selv 
ganske små lønstigninger, og herved synes de at mene, at den primære årsag for kineseres 
jobskifte er af økonomisk karakter: 
  
”De skifter for et godt ord, hvis de får et bedre tilbud. Det kan blive et problem for mange virksomheder. Det 
giver dem noget hovedpine, at de smutter efter, at du har brugt tid og penge på at oplære dem” (Mathias Dam 4, 
22-24). 
 
Mellemlederne er som det fremgår af citatet ofte ressourcekrævende at optræne, og derudover 
indtager de også nøglepositioner, hvorfor det er kostbart for virksomheden at miste dem. 
Thomas Rehn (6, 1-3) fortæller, at hans manager ofte bliver kontaktet af andre virksomheder 
eller rekrutteringsbureauer, som ønsker at ansætte ham, hvilket viser, der er rift om talenterne: 
 
”Jeg har ikke oplevet, at folk har stillet på mit kontor og forlangt mere i løn... Men min manager har fortalt, at 
han ugentlig bliver ringet op af andre virksomheder, så de får da helt sikkert tilbud andre steder fra”.  
 
Samtidig giver Thomas Rehn dog udtryk for, at han indtil videre ikke personligt har oplevet 
problemer med at fastholde sine mellemledere, idet de ikke reagerer på tilbuddene. Empirisk 
er det svært statistisk at finde ud af, hvor stort et problem hyppige jobskift reelt er i Suzhou. 
Noget tyder på, at det er et stort problem for nogle, men ikke for andre - men at alle har en idé 
om, at det er et problem. At der forskel på ledernes oplevelse af problemet kan skyldes en 
række faktorer. Eksempelvis kan forklaringen være branchebestemt. En anden forklaring kan 
være den enkelte leder. Der er stor forskel på, hvor dygtig en leder eksempelvis er til at 
motivere sine ansatte. En tredje forklaring kan være sammensætningen af arbejdsstyrken. Der 
kan være et overskud af en bestemt type arbejdere, mens der er et underskud af en anden type 
medarbejdere. En fjerde forklaring kan være, at fastholdelsesproblemet måske snarere er et 
produkt af en diskurs om, at kinesere ”skifter for et godt ord”. At medarbejderomsætningen i 
større grad opleves som et problem i Kina, kan skyldes de ressourcer virksomheden og den 
enkelte leder lægger i oplæringen af kinesiske medarbejdere.  
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Af figur 1.1 fremgår det, at medarbejdsomsætningen i 2004 på lederniveau i henholdsvis SIP 
og SND var 17,4 % og 23,7 %. 
 
Figur 1.1: Medarbejderomsætningen i henholdsvis SIP og SND i 2004 
 
Kilde: Mercer (2005) 
 
Af figur 1.2 fremgår det, at medarbejderomsætningen i Suzhou fra 2002 til 2004 generelt har 
været stigende. Undtaget er gruppen af ’professionals’, og særligt interessant i henhold til 
nærværende speciale er, at jobomsætningen på lederniveau er steget mere end 10 pct. på tre 
år. Dette understøtter, at der reelt er knaphed på denne type medarbejder i Suzhou. 
 
Figur 1.2: Udviklingen i årlig medarbejderomsætning i Suzhou  
 
Kilde: Mercer (2005) 
 
Samlet set vidner statistikkerne og vores undersøgelse om, at hyppige jobskift og stigende 
lønninger er en udfordring for en lang række virksomheder i Suzhou. Årsagen til, at nogle 
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ledere oplever en høj grad af udskiftning, mens andre ikke har disse erfaringer, kan eventuelt 
findes i de metoder, de anvender til at fastholde mellemledere i virksomheden, og metoderne 
vil derfor blive diskuteret i analysen.  
 
Kapitel 2: Metode - Empiri (Fælles) 
Formålet med dette kapitel er at vurdere den anvendte metode i relation til indsamlingen og 
behandlingen af empiriske data for derigennem at vurdere kvaliteten og udsigelseskraften af 
de konklusioner, der er genereret i denne undersøgelse. Vi inddrager i den forbindelse 
alternative kriterier for vurdering af kvalitative undersøgelser opstillet af Guba & Lincoln 
(2000). Kriterierne omhandler forskellige elementer af troværdighed og autensitet, og 
imødekommer en kritik af de almindeligt benyttede kriterier ’validitet, reliabilitet samt 
generaliserbarhed’, som er udviklet til at vurdere kvantitative studier, og derfor i højere grad 
relaterer sig til statistiske størrelser. Guba & Lincoln kritiserer denne tilgang for at afspejle en 
holdning om, at forskning skal kunne finde frem til én sand løsning, mens de (som vi) mener, 
at en given problemstilling kan behandles på flere måder og har forskellige løsninger.  
2.1 Empiriens rolle 
Formålet med undersøgelsen i Suzhou var at indsamle de erfaringer, som de danske 
virksomhedsledere har gjort sig i forhold til kulturelt funderede problemer, og deres erfaringer 
med at løse disse. Samtidig var sigtet med feltarbejdet at opnå større forståelse for de ydre 
rammer, der omgiver virksomhederne, da de påvirkes heraf. Den indsamlede empiri har 
således været styrende for identificeringen af de problemstillinger, vi har valgt at arbejde 
med, og arbejdet er yderligere forankret i empiri gennem sekundær empiri. Det betyder, at 
empirien også har været bestemmende for den teori, vi inddrager i specialet.  
 
Vores tilgang kan betegnes som induktiv, hvilket er kendetegnende for de fleste kvalitative 
forskningsprojekter (jævnfør Bryman & Bell 2003: 11-13, 285), men metoden er dog kun 
induktiv til en vis grad, idet vi ikke søger at udvikle teori på baggrund af vores undersøgelse 
foretaget i Suzhou. I stedet ønsker vi at uddrage ledernes erfaringer samt metoder til at løse 
kulturelt betingede udfordringer, og samtidig vurdere teoriernes applikation i den kinesiske 
kultur. Som følge af denne tilgang tillægger vi os indirekte en epistemologisk position, der er 
styret af ønsket om at opnå en forståelse af en social virkelighed gennem en fortolkning af, 
hvorledes de danske ledere oplever den virkelighed, de befinder sig i: Suzhou.  Det 
ontologiske fundament kommer af samme årsag til udtryk ved vores tro på, at kulturer og 
mennesker er resultater af interaktion mellem individer frem for, at der findes en virkelighed, 
der ikke kan påvirkes af mennesker (Bryman & Bell 2003: 280).  
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Bryman & Bell (2003: 282-284) benytter en model formuleret af Prasad i 1993, der skitserer 
seks faser, som et kvalitativt studie bør gennemløbe, og disse er resten af kapitlet struktureret 
herudfra. Gennemgangen af undersøgelsesforløbet fungerer som en dokumentation af den 
anvendte metode, og formålet hermed er at øge undersøgelsens troværdighed. 
2.2 Etablering af forskningsspørgsmål  
Før afrejsen gennemførtes tre ekspertinterviews med konsulenter, der i dagligdagen vejleder 
danske virksomheder, der opererer i lavtlønslande7. Interviewene tog udgangspunkt i viden 
affødt af en forudgående litteraturafsøgning. Tilsammen dækkede de tre interviews mange 
vinkler vedrørende udflytning og kulturelt funderede udfordringer, og de bekræftede 
relevansen af forskningsspørgsmålene. Således understøttede de, at den nuværende 
formaliserede viden om, hvad danske ledere kan forvente sig ved udstationering i Suzhou 
samt ikke mindst, hvordan de kan løse eventuelle udfordringer, er mangelfuld. På baggrund af 
det indhentede materiale blev forskningsspørgsmålene forfinede, så de nu fremstår i kapitel 1, 
som specialets problemformulering. 
2.3 Udvælgelse af lokalitet 
Suzhou udgør den lokalitet, vi har valgt som ramme om vores undersøgelse. Årsagen til dette 
valg er primært, at Suzhou på nuværende tidspunkt er de danske virksomheders foretrukne 
lokalitet i Kina. Det betyder, at der på et relativt lille geografisk område er en del 
virksomheder at uddrage erfaringer fra, og koncentrationen af virksomheder muliggjorde det 
dermed for os at indhente mange interviews på relativt kort tid. En anden grund til, at vi har 
valgt Suzhou, er, at byen repræsenterer den generelle udvikling, der foregår langs Kinas 
østkyst. En udvikling, der er kendetegnet ved, at de tre vækstcentre omkring Beijing, 
Shanghai og Hong Kong har en positiv økonomisk spill-over effekt på områderne omkring 
dem. Regionen omkring Shanghai, er spået stor fortsat vækst, og vi forventer derfor, at danske 
virksomheder også i fremtiden vil blive tiltrukket af Suzhou eller en af nabobyerne, hvilket 
understøtter både relevansen af specialeemnet og samtidig valget af lokalitet. Mængden af 
tilgængeligt materiale på engelsk om Suzhou var desuden væsentlig for vores valg af lokalitet. 
2.4 Indsamling af data 
Den indledende litteratursøgning viste, at de fleste udstationerede i varierende grad oplever 
kulturelt funderede udfordringer, men den viste ikke, hvad danske ledere typisk oplever som 
værende specielt problematisk, eller hvordan de kan håndtere sådanne situationer. 
                                                 
7 Henholdsvis Lea Jørgensen, Lingtech (konsulentvirksomhed med speciale indenfor tværkulturelle forhold), 
Henrik Dalsgaard, COWI (direktør for COWIs nye afdeling i Beijing) samt Michael Cholewa, Cina Outsourcing 
Company (konsulentvirksomhed, der beskæftiger sig med danske virksomheders outsourcing af produktion)  
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Feltarbejdet i Suzhou var derfor eksplorativ i sit udgangspunkt (Neuman 2000: 21), idet sigtet 
er at opnå viden om den kontekst, virksomhederne er en del af, samt at indsamle ledernes 
erfaringer med kulturelt funderede udfordringer og håndteringen heraf. Trods den viden, vi 
havde opbygget på forhånd, forsøgte vi at forholde os så åbne som muligt overfor nye vinkler 
for at indfange flest mulige nuancer. Derudover gjorde vi brug af forskellige 
informationskilder, der primært omfatter interviews med nøglepersoner samt ledere i de 
danske virksomheder og sekundære data i form af statistikker, kortmateriale og lignende.  
2.4.1 Interviewguide 
Følgende afsnit omhandler primært konstruktionen af den interviewguide, der blev benyttet 
under interviewene med virksomhedslederne. Men metoden, hvormed denne interviewguide 
og de, der blev udarbejdet til ekspertinterviewene i felten, er på mange punkter udformet ens. 
De er alle tematisk organiseret ud fra den opnåede viden om feltet. Den største forskel ligger 
i, at interviewguiderne til ekspertinterviewene er individuelle med henblik på at udtrække den 
specialviden, som respondenten i kraft af sin stilling besidder. I modsætning hertil var sigtet 
med virksomhedsinterviewene at få sammenlignelige indblik i ledernes oplevelser. Det var 
derfor vigtigt at arbejde ud fra den samme interviewguide til disse interviews. 
 
De stillede spørgsmål kan ikke undgå at være farvede af, at vi er produkter af den danske 
kultur, hvilket betyder, at vi som danske forskere er udefrakommende, når det gælder kinesisk 
kultur. Dette forhold har påvirket specialets undersøgelsesdesign, idet vores grundlæggende 
kulturelle forforståelser har haft indflydelse på opbygningen heraf. Dette er et faktum, som er 
vigtig at holde in mente. Vi nærer i forlængelse heraf ingen ambitioner om objektivitet, 
hvilket eksempelvis Bryman & Bell (2003: 289) også argumenterer for er uopnåeligt. Vi har 
dog søgt at øge vores objektivitet ved at være åben overfor feltet og derigennem modvirke, at 
vores forforståelser styrede undersøgelsesforløbet, hvilket kunne resultere i ensporede 
opfattelser. Ekspertinterviewene har spillet en stor rolle i den forbindelse 
 
Et andet forhold, der har påvirket specialets undersøgelsesdesign, er, at interviewguiden er 
opstilet med henblik på at afdække forskelle. Herved er der opstået en risiko for, at eventuelle 
ligheder ikke er blevet afdækket, hvilke kunne have styrket analysen, da løsningsmetoder med 
fordel kan bygges på lighederne (Gudykunst & Kim 2003: 187-192). Lighederne kan dog 
være indfanget alligevel, da interviewguiden inddrager spørgsmål (spørgsmål 9-10), som er 
designet til at respondenten selv skal sætte ord på de udfordringer og løsningsmetoder han ser. 
Der indgår dog også spørgsmål (spørgsmål 22-25), som er specifikt rettet mod deres oplevelse 
af kineseres evne til at tage initiativ og ansvar, da dette fremstod som et gennemgående 
problem i den indledende litteraturafsøgning. Herved har vi konstrueret en bias i 
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interviewguiden, idet disse specifikke spørgsmål selvsagt har resulteret i en overvægt af 
materiale om netop dette emne, hvorfor initiativ og ansvar selvfølgelig fremstår som en 
central problemstilling. Disse emner var dog tydelige gennem afdækningen af sekundær 
empiri, og var derfor naturlig at afdække og mange af respondenterne nævnte også 
problemstillingen under det generelle spørgsmål, som blev stillet først.  
 
Med udgangspunkt i Brymans argument om en åben tilgang til forskningsfeltet (2003) er 
interviewguiden revurderet ud fra såvel pilotinterviews som andet relevant materiale. Guiden 
er testet i fire pilotinterviews, hvoraf ét foregik i Danmark8 før afrejsen, mens de tre andre 
blev foretaget lige efter ankomsten til Suzhou. Ud fra den viden, der blev indhentet herved, 
blev spørgsmålene og emnerne tilrettet, hvilket skærpede relevansen og skarpheden.  
 
Som udgangspunkt arbejdede vi med muligheden for at kombinere åbne og lukkede 
spørgsmål, men undersøgelsens eksplorative karakter umuliggjorde en sådan tilgang, idet 
lukkede spørgsmål i mange tilfælde forudsætter den viden, som vi netop søgte (jf. Bryman & 
Bell 2003: 157). Derfor er den endelige udgave konstrueret som en semi-struktureret 
interviewguide (se bilag 1), der er baseret på åbne spørgsmål inddelt efter 
undersøgelsestemaer. Den semistrukturerede interviewguide var velegnet til at udtrække 
respondenternes holdninger og oplevelser samt til at udforske valgte forskningsemner. Det var 
vigtigt at sikre en vis ensartethed i besvarelsen af interviewene, hvorfor nogen struktur var 
nødvendig i interviewguiden. Derfor faldt valget ikke på en fuldstændig åben interviewguide.  
 
De åbne spørgsmål sikrede muligheden for at få indblik i holdninger og erfaringer fra de 
enkelte ledere samtidig med, at de indenfor rammerne kunne lede interviewet i den retning, de 
anså som væsentlig. Denne tilgang har øget troværdigheden af undersøgelsen, idet vores 
opfattelse af, hvilke problemområder der er dominerende, blev neutraliseret gennem 
respondentens egne overvejelser. Tilgangen gav endvidere rig mulighed for, at 
respondenterne kunne komme med varierede svar. Åbne spørgsmål er dog ikke ensbetydende 
med, at spørgsmålene i sig selv ikke har indvirket på respondenternes svar, da spørgsmålene 
netop er designet til at styre respondenten, så de afgiver informationer om bestemte emner.  
 
Af bilag 1 ses det, at interviewguiden primært består af spørgsmål, som Kvale (1997: 137-
138)9 klassificerer som: ’indledende spørgsmål’, ’direkte spørgsmål’ og ’indirekte 
spørgsmål’. Disse spørgsmål er konstrueret ud fra startkodelisten som ses i bilag 3, der er 
                                                 
8 Vi gennemførte et pilotinterview med Michael Cholewa før afrejsen, da han kunne trække på sine egne 
erfaringer som leder i Kina i sine besvarelser af vores spørgsmål. Herved blev interviewsituationen meget 
virkelighedsnær. 
9 Se Kvale 1997: 136-137 for en nærmere gennemgang af de forskellige spørgsmålstyper. 
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opbygget ud fra en ekstensiv litteraturgennemgang omkring udflytning til Kina. De personlige 
erfaringer og holdninger, som respondenterne fremlagde i deres svar på spørgsmålene, blev 
forfulgt i selve interviewsituationen med yderligere spørgsmål af typen: ’stilhed’, 
’opfølgende’, ’specificerende’, ’sonderende’ og ’fortolkende spørgsmål’, og det er i lige så 
høj grad disse, der har afdækket respondenternes tankegange og deres oplevelser af 
kulturmødet. Respondenterne blev herved opmuntret til individuelle fortællinger, men på 
grund af tidspres måtte intervieweren til tider afbryde med ’strukturerende spørgsmål’ (Kvale 
1997: 136-137). Dette også på tidspunkter, hvor det at forfølge svarene kunne have givet 
ekstra nuancer i besvarelserne af spørgsmålene.  
 
Undersøgelsen kan derfor kritiseres for ikke at gå tilstrækkeligt i dybden med eksempelvis de 
metoder, som lederne benytter sig af til at løse de kulturelt funderede udfordringer, og særligt 
kunne uddybende materiale have styrket argumentationen om fastholdelse. Generelt gælder, 
at alle problemstillingerne i specialet med fordel kan underkastes yderligere undersøgelse (se 
afsnit 2.6.2). Problemet skyldes også, at det ofte er sværere for lederne at sætte ord på 
kulturelle udfordringer og løsninger, idet de ikke altid udspringer af bevidste overvejelser og 
handlinger. Af den årsag blev spørgsmålene til tider kun besvaret overfladisk, da de ikke 
kunne begrunde deres handlinger. Dette problem forsøgte vi med varierende succes at 
overkomme ved at spørge ind til ’hvordan opfatter du...? eller ’hvad opfatter du...?’ for at lade 
respondentens tanker få frit løb. Til slut blev alle interviews rundet af med det Bryman & Bell 
(2003: 351) kalder et ’Catch-all-question’, hvor vi spurgte, hvilke to gode råd de ville give 
videre til andre danske ledere, der kunne tænkes at komme til området, samt om der var 
alternative problemstillinger, de mente, vi ikke havde dækket.  
 
Interviewguiden blev sendt til virksomhederne på forhånd. Begrundelsen herfor er, at ’kultur’ 
kan være svært at forholde sig til, hvilket også er tilfældet med hensyn til respondenternes 
evne til at sætte ord på egne erfaringer. Erfaringerne med denne fremgangsmåde var meget 
positive, og vi fandt, at lederne havde forberedt sig, og overvejet deres svar.  
2.4.2 Ekspertinterview i Suzhou 
Interview med de lokale myndigheder kunne desværre ikke arrangeres, og da der er publiceret 
meget lidt materiale om Suzhous muligheder for at øge udbuddet af kvalificeret arbejdskraft 
på engelsk10 er det empiriske grundlag således svagt i såvel casebeskrivelsen i kapitel 3 som 
analysen i kapitel 9. Kendskabet til strategierne udspringer derfor primært af interviews med 
                                                 
10 Johnny Holst, SND, oplyste i forbindelse med vores interview, at der heller ikke foreligger megen materiale 
herom på kinesisk. 
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repræsentanter for industriparkerne SND og SIP, de danske virksomheder er lokaliseret i11, 
samt officielt salgsmateriale om industriparkerne. Formålet med interviewene var, at indhente 
information om industriparkerne, for at opnå indsigt i de fordele og ulemper, der knytter sig 
til lokalisering i Suzhou. Resultaterne af interviewene var forskellige, idet repræsentanterne 
for SIP lavede en officiel præsentation ud fra det materiale, de benytter til at promovere 
området, hvorefter der var afsat tid til uddybende spørgsmål. Vi fik således i overvejende grad 
informationer om de positive virkninger ved lokalisering i området, mens interviewet med 
Johnny Holst var mere nuanceret, og berettede om såvel fordele som ulemper ved lokalisering 
i SND. En sammenligning af de to interviews er en tydelig demonstration af, hvordan 
kulturforskelle kommer til udtryk ved de emner, man tillader sig at udtale sig om i en 
interviewsituation. Interviewene gav hver især indsigt i de generelle rammebetingelser for 
udenlandske virksomheder i Suzhou, og de muligheder og potentielle udfordringer 
virksomhederne som følge af den hastige udvikling kan komme til at stå overfor. Men de gav 
desværre ikke indsigt i Suzhous overordnede erhvervspolitiske strategier, hvilket ikke kan 
undgås at påvirker gyldigheden af konklusionerne i kapitel 9.   
 
For at øge undersøgelsens objektivitet foretog vi ekspertinterviews med konsulenter, der 
rådgiver danske virksomheder i området. For eksempel talte vi med Peter N. Rasmussen, der 
var den første dansker, der etablerede virksomhed i Suzhou tilbage i 1992, hvor han 
opstartede Asia Base12. 
2.4.3 Interviews med virksomheder i Suzhou 
 De interviewede virksomhedsledere er udvalgt ud fra følgende udvælgelseskriterier, der er 
opstillet med udgangspunkt i problemformuleringen: 
 
• Dansk ejede virksomheder13 
• Virksomheden skal have en eller flere udstationerede danskere ansat i ledende 
stillinger 
• Virksomheden skal være lokaliseret i Suzhou  
• Virksomheden skal være i driftfasen 
  
Ovenstående kriterier betyder, at joint ventures og andre etableringsformer er fravalgt. Dette 
valg er truffet, fordi en gennemgang af Datterselskabslisten udgivet af den Danske 
                                                 
11 Interviews med Cindy Xiao Shitao og Yin Jian Guo (SIP) Johnny Holst (SND) 
12 Øvrige ekspertinterviews er foretaget med Jes Jensen (Ejer af JJN Consulting, Suzhou), Birthe Hovmarke 
Eriksen (Konsulent tilknyttet Lingtech A/S, Suzhou), Hugo Høllede (Danmarks Eksportråd, Shanghai).  
13 Dansk Industri definerer udflytning som: ”At flytte arbejdsopgaver fra virksomheden i Danmark til udlandet, 
enten til en ekstern leverandør eller til virksomhedens eget selskab” (DI 2004: 5). Eget selskab er defineret ved 
mere end 10 % ejerskab. 
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Ambassade i Beijing14 viste, at ingen af de listede joint venture virksomheder havde danske 
ledere ansat. Kulturmødet vil i de tilfælde forekomme på et højere niveau, nemlig mellem den 
kinesiske leder og det danske moderselskab. Af samme årsag har vi afgrænset os fra at 
undersøge de danske virksomheder, der etablerer sig med en lokal kinesisk leder. Danske 
virksomheder i Suzhou har dog oftest valgt at udstationere en dansker, specielt i de første år 
efter etableringen. Vi har desuden fravalgt de virksomheder, der på undersøgelsestidspunktet 
stadig var under etablering, da deres erfaringsgrundlag ikke er tilstrækkeligt til formålet.  
 
Udvælgelseskriterierne ovenfor resulterede i, at vi på baggrund af Datterselskabslisten og 
kontakter i Suzhou identificerede 17 potentielle deltagere til vores undersøgelse. Én ønskede 
ikke at deltage, og resultatet blev derfor 16 planlagte og gennemførte interviews med danske 
virksomhedsledere i Suzhou. En enkelt virksomhed er lokaliseret i Changzhou cirka 80 km 
nordvest for Suzhou og inddrages da indholdet er i overensstemmelse de historier fortalt af 
lederne i Suzhou, hvilket tyder på, at erfaringerne fra Suzhou kan overføres til nærliggende 
områder, hvilket styrker undersøgelsens udsigelseskraft. 
 
De fleste af de interviewede virksomheder falder i kategorien små eller mellemstore 
virksomheder. Der er kun én virksomhed, der skiller sig ud ved at have 1600 ansatte, og der er 
kun to virksomheder, der har under 10 ansatte. De fleste af virksomhederne har endvidere 
typisk en eller to udstationerede danskere ansat. Branchefordelingen har en overvægt på 68 % 
produktion, mens 19 % er indenfor service, og således 13 % i andre erhverv. En overvægt af 
virksomhederne er desuden repræsenteret i mere end tre lande, mens syv virksomheder kun er 
repræsenteret i 1) Kina, 2) Kina og Danmark eller 3) Kina, Danmark og et tredje land.  
 
Virksomhedernes størrelse, branchetilhørsforhold, antal udstationerede eller international 
repræsentation har ikke fungeret som udvælgelseskriterier, idet sigtet med undersøgelsen var 
at favne bredt, og derigennem indfange forskellige oplevelser af kulturforskellene og 
metoderne til løsningen af disse. Disse parametre indgår i stedet i analysen, idet eksempelvis 
virksomhedernes størrelse kan have betydning for lederens muligheder for at påvirke de 
kinesiske mellemledere. Lignende overvejelser gør sig gældende, for respondenternes 
personlige lederprofil, der i undersøgelsen betragtes ud fra: alder, ledererfaring, international 
erfaring, kinesiske sprogkendskab, uddannelse og længden på opholdet i Kina, kan også 
tænkes at have farvet deres svar, idet den påvirker deres tilgang til samarbejdet med 
mellemlederne samt deres oplevelser heraf. Flere havde for eksempel ingen ledererfaring fra 
tidligere stillinger og/eller andre havde ikke erfaring fra tidligere udstationeringer.  
                                                 
14 Den benyttede udgave er fra april 2005, men da virksomhederne ikke har pligt til at indberette deres 
oplysninger til ambassaden er Datterselskabslisten ikke 100 pct. pålidelig. 
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Undersøgelsen er koncentreret om de danske ledere, hvilket kan kritiseres for at være en 
elitær tilgang, idet kun ledernes syn på kulturmødet medtages og ikke de kinesiske 
mellemlederes. Vores undersøgelse ville være blevet mere nuanceret, hvis vi havde foretaget 
interviews med mellemlederne, idet det i analysen ville have været muligt at sammenholde 
lederens handlinger med de kinesiske mellemlederes holdninger hertil. Fravalget af interview 
med mellemlederne skyldes, at vi ikke mente, at vi kunne sammensætte en interviewguide, 
der ville resultere i brugbare svar, idet kinesere kommunikerer anderledes end vesterlændinge. 
Dertil kommer, at de meget sjældent svarer negativt på spørgsmål. Som udgangspunkt måtte 
vi derfor forvente i de fleste tilfælde at få positive svar på diverse spørgsmål – også selv om 
en positiv udlægning er en omgåelse af realiteterne. Denne forventning blev indfriet, da vi 
trods fravalget gennemførte tre interviews15 med kinesiske mellemledere for at få deres syn på 
kulturmødet. Disse interviews har vi derfor valgt ikke at benytte direkte i specialet.  
 
Fravalget af at inddrage virksomhedens ansatte på arbejderniveau betyder, at specialets 
resultater ikke ukritisk kan overføres til denne gruppe. I forhold til eksempelvis fastholdelse 
er det således nogle helt andre parametre, der gør sig gældende for arbejderne, og der skal et 
nyt studie til for at afdække udfordringerne med samarbejde med denne gruppe. 
 
Respondentens oplevelser og fortolkninger er i høj grad determineret af den indstilling 
vedkommende har bragt ind i kulturmødet, og vores konklusioner er dermed som 
udgangspunkt baseret på 16 individuelle fortolkninger af deres stilling som ledere i Suzhou. I 
hvor høj grad udtalelserne er individuelle, skal forholdes til, at der tegnede sig et mønster af, 
at vores respondenter i høj grad støtter sig til hinanden og fører meningsudvekslinger. På den 
måde har de også påvirket hinandens syn på kulturmødet og har måske bekræftet hinanden i 
et stereotypt syn på kinesere. Dette kan have betydning for undersøgelsens resultater. 
2.4.4 Interviewsituationerne 
Bryman & Bell (2003: 157) argumenterer for, at åbne spørgsmål stiller større krav til styring 
og strukturering under interviewet end lukkede spørgsmål, hvilket vi har søgt at imødekomme 
ved en klar rollefordeling under interviewene, hvor én stillede spørgsmålene, mens den anden 
tog noter, og kunne stille uddybende spørgsmål.  
 
Vi har under interviewene med de danske ledere søgt at efterleve de tolv kriterier, Bryman & 
Bell (2003: 350) opstiller som ’good-practise’ med udgangspunkt i Steinar Kvale. Vi søgte at 
                                                 
15 Vi foretog et fokusgruppe interview med 11 kinesiske mellemledere fra samme større danske virksomhed, et 
interview med en kinesisk mellemleder fra en mindre dansk virksomhed samt et interview med en kinesisk 
mellemleder (tidligere underviser på universitet i ledelse) fra en lille dansk virksomhed. 
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stille uddybende spørgsmål for at opnå en vis dybde i interviewene, men da vi kun har haft et 
enkelt interview med hver respondent, har det dog ikke kunne lade sig gøre at fordybe sig i de 
enkelte metoder. Formålet var dog også at identificere de anvendte metoder, og generelt har 
tilrettelæggelsen og gennemførelsen af feltarbejdet ud fra diverse metodemodeller om ’good-
practice’ gjort, at undersøgelsens troværdighed kan siges at være opnået. 
2.4.5 Sekundært empirisk materiale 
Det kinesiske bureaukratiske systems størrelse betyder, at det er relativt nemt for bureaukrater 
på især de lokale niveauer at manipulere statistikker, idet de ikke skal stå til regnskab overfor 
eksterne revisioner, men er mere eller mindre frie til at udvælge de mest positive tal (DTCC 
2004b: 48). Manipulation af statistikker og lignende går langt tilbage i tid i Kina, idet 
forfremmelser er nært sammenhængende med positive tal, hvorfor fænomenet på det 
nærmeste kan siges at være internaliseret i det bureaukratiske system (Chee & West 2004: 
19). Et argument som følgende kinesiske ordsprog understøtter: ”Bureaucrats create statistics 
and statistics create careers for bureaucrats” (DTCC 2004b: 48). Der er derfor grund til 
påpasselighed ved brugen af statistikker genereret i Kina. Specielt på lokalt niveau. Den 
centrale regering tager dog problemet med de unøjagtige tal alvorligt og prøver aktivt på at 
rette op på det blakkede ry16. De seneste år har National Bureau of Statistics (NBS) dog selv 
været under beskyldning i såvel medierne som af akademikere for at falsificere aggregerede 
nationale output data og holde de økonomiske væksttal målt i henhold til BNP kunstig oppe 
(Chan 2004, Rawski 2001), men Holz (2003: 125) argumenterer for, at anklagerne er 
uberettigede. Dog mener han ikke, at statistikker produceret af NBS er fejlfri grundet 
organisationens tekniske problemer med at indhente præcise data.  
 
Problematikken er relevant at henlede opmærksomhed på, fordi misvisende data påvirker 
specialets argumentationer og konklusioner. Vi har så vidt muligt forsøgt at imødegå 
problematikken ved at bruge flere kilder, men ofte har de forskellige kilder trukket deres data 
fra NBS, og derfor har sammenligningen ofte kun ført til en verificering af, at tallene i det 
mindste bruges på samme måde. Grundet den massive kritik har NBS og den kinesiske 
regering dog en klar interesse i at fremsætte korrekte data, hvorfor det må formodes, at tallene 
fra NBS er det bedste alternativ.  
 
Lignende kritik gælder migrationsstatistikker, som både er genstand for underrapportering og 
upræcise definitioner (Scharping 2001: 328). For eksempel studiet af kvalificeret 
arbejdskrafts bevægelighed på tværs af landegrænser besværliggøres af dette (Skeldon 
                                                 
16 Således har NBS løbende siden slutningen af 1980’erne gennemført fire gennemgribende undersøgelser af de 
statistiske data, der produceres i hele landet samt øget mængden af stikprøver (Holz 2003: 122). 
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2002:11). Forskellige definitioner af begrebet ’migration’ er brugt i eksempelvis de to sidste 
folkeoptællinger (1990 og 2000) i Kina, hvilket gør det problematisk at spore 
udviklingstrends over tid ved at sammenligne de to (Scharping 2001: 329). Manglen på klare 
definitioner tilfører desuden et element af usikkerhed i afsnittet om migration i kapitel 9, 
hvilket påvirker konklusionernes gyldighed. Det er dog muligt at identificere overordnede 
migrationstendenser, hvilket er tilstrækkeligt for besvarelsen af problemformuleringen.  
2.5 Fortolkning af data 
2.5.1 Transskribering 
Interviewene foretaget i Suzhou er transskriberet ud fra en vurdering af, at det minimerer 
risikoen for at overse vigtige detaljer, hvis vi kun benyttede noter fra de enkelte interviews17. I 
tråd med Kvale (1997: 166) anser vi transskriptioner som værende: ”Fortolkningsmæssige 
konstruktioner, der er nyttige redskaber til givne formål”. Det vil sige, at der indgår et element 
af fortolkning, når interviews transskriberes. Ikke mindst fordi vigtige aspekter af kontekst, 
såsom mimik og stemmeføring, ikke inkluderes. Transskriberingerne er foretaget ud fra et 
fokus på at fremhæve respondenternes pointer, hvilket betyder, at vi gennem 
transskriberingen har søgt at gengive det fortalte præcist, men lettere omskrivninger har skabt 
sammenhæng i fortællingerne. For at øge hvad Guba & Lincoln (2000) refererer til som 
troværdigheden af undersøgelsens resultater, har vi endvidere foretaget en respondent 
validering, hvor respondenterne har haft mulighed for at sikre en korrekt gengivelse af deres 
udtalelser og holdninger.   
2.5.2 Behandling af de transskriberede interviews 
Guba & Lincoln (2000) tillægger en udførlig nedskrivning af feltnoter stor betydning i alle 
faser af empiriske undersøgelser for at dokumentere, at de rigtige processer er overholdt. 
Bryman & Bell (2003) argumenterer dog, at dette krav kun kan udføres til en vis grad, og 
nedtoner derfor betydningen heraf. Vi har løbende transskriberet og nedskrevet ideer og 
tanker, men kan ud fra Guba & Lincoln kritiseres for ikke i tilstrækkelig grad at have taget 
udførlige feltnoter - Eksempelvis efter hvert interview, hvilket kan have påvirket 
undersøgelsens pålidelighed, idet for eksempel indtryk fra interviewsituationen forsvinder 
med tiden. På den anden side betyder undersøgelsens karakter, at selve interviewene er det 
centrale analysemateriale, hvorfor pålideligheden er i behold.  
 
Det primære formål med at bearbejde de transskriberede interviews har været at reducere og 
systematisere den viden, de har bibragt. Dette har vi gjort ved at kode diverse tekstsegmenter i 
                                                 
17 Samtlige interviews er vedlagt specialet på en CD-rom. 
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interviewene. Vi har i den anledning valgt at arbejde ud fra Huberman & Miles (1994). Dog 
skal det indledningsvist pointeres, at vi ikke har fulgt deres metodeforslag slavisk. Ikke 
mindst fordi meget af deres arbejde med kvalitativ metode er møntet på ’single case studies’, 
der går mere i dybden med en bestemt problemstilling, end vi gør. Huberman & Miles (1994: 
54) beskriver tre typer koder: 1) Deskriptive koder, 2) Fortolkende koder og 3) 
Mønsteridentificerende koder. Den primære forskel mellem disse kodetyper består i graden af 
fortolkning, hvor den første type er den mindst fortolkende. Vi har valgt at bruge den første 
kodetype til at få et overblik over det indsamlede materiale, og der igennem få identificeret 
hvor virksomhedslederne synes de primære udfordringer ligger i forhold til samarbejdet med 
kinesiske mellemledere. Denne tilgang har vi valgt, fordi undersøgelsen af materialet i første 
omgang er eksplorativ og ikke i den forstand orienteret mod identificering af 
årsagssammenhænge, hvilket klart ville kræve en større grad af fortolkningskraft i 
kodetildelingen. Til dette formål har vi rent praktisk anvendt computerprogrammet Sleggja18 
udviklet af Haraldur Páll Gunnlaugsson fra Statskundskab på Københavns Universitet.  
 
Kodningsarbejdet i nærværende speciale har fundet sted efter dataindsamlingen. Det kan ud 
fra Huberman & Miles (1994: 62) argumenteres, at vores undersøgelse måske kunne være 
blevet styrket af et mere bevidst arbejde med kodningen under selve feltarbejdet. Herved 
kunne vi i højere grad have skabt dialog mellem empirien og kodningen under selve forløbet. 
Kodningsarbejdet er dog foregået i en løbende proces, hvor vi gennem flere faser har lavet 
først de indledende koder (se bilag 3), og dernæst en uddybning heraf, der tog højde for de 
ændringer, tilføjelser og forbedringer samt definitioner, vi løbende opdagede. Interviewene 
blev derefter læst igennem igen med den endelige kodeliste (se bilag 4). I overensstemmelse 
med Huberman & Miles (1994: 64) har vi dermed krydstjekket koderne og vores forståelse af 
dem. Denne proces har samtidig været med til at sikre kvaliteten af vores kodningsarbejde. Til 
vores formål har det været tilstrækkeligt at tematisere tekstsegmenter ud fra vores koder. Når 
man arbejder med kodning er der altid en fare for, at man kommer til at tage tekstsegmenter 
ud af en sammenhæng, og forvrider deres mening eller danner grundlag for overfortolkninger. 
Dette har vi forsøgt at imødegå ved ikke at bryde segmenterne op i for små bidder. Hvis vi har 
været i tvivl, har vi ofte valgt at kode det pågældende sted med flere koder.  
2.6 Problematisering af metode 
Formålet med dette afsnit er at redegøre for øvrige metodiske svagheder i specialet. 
                                                 
18 Programmet kan findes på Internettet ved at følge følgende link: http://www.phys.au.dk/~hpg/sleggja.htm 
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2.6.1 Definitionsproblemer 
Generelt arbejdes der i specialet med svært tilgængelige emner såsom ’kultur’, 
’kommunikation’, og ’motivation’, hvilket vanskeliggør konkrete konklusioner. Det gør sig 
især gældende i relation til kinesisk kultur, som er midt i en brydningstid mellem 
konfucianismen, maoismen og de vestlige impulser. Det er derfor ikke muligt at tale om én 
kinesisk kultur, idet kulturen udtrykkes forskelligt hos den enkelte. Dette besværliggør 
analysearbejdet i specialet, idet det er svært at afgøre, hvilken ’type’ kineser19 respondenterne 
udtaler sig på baggrund af, og derfor om konklusionerne gælder bredt, eller om de er 
begrænset til segmenter af den kinesiske befolkning. Konfucianismen er dog et 
gennemgående træk i kinesisk kultur, hvorfor overordnede fællestræk kan identificeres. 
 
Et andet eksempel på et svært definerbart begreb er ’kvalificeret arbejdskraft’. Typisk 
arbejdes med tre parametre: uddannelsesbaggrund, professionelle kvalifikationer og erfaring 
men en egentlig definition, der er både fleksibel og sammenlignelig, er der endnu ikke opnået 
enighed om i relation til eksempelvis migration (Skeldon 2003: 11). Definitionsproblemerne 
har gjort sig gældende i specialet, idet det meget sjældent fremgår af eksempelvis artikler og 
statistisk materiale, hvordan kvalificeret arbejdskraft defineres, og dette kan have konsekvens 
for konklusionerne, idet der opstår en risiko for fejlslutninger i sammenligningen af 
forskellige kilder. Lederne i Suzhou synes dog at opfatte kvalificeret arbejdskraft som 
medarbejdere med en videregående uddannelse samt erfaring fra udenlandske virksomheder.  
2.6.2 Bredde frem for dybde 
Som nævnt i problemfeltet eksisterer der megen litteratur om kulturforskelles betydning for 
ledelse i andre lande, men meget lidt forholder sig til mødet mellem dansk og kinesisk kultur. 
Specialet har integreret tre fag, hvilket har muliggjort en kombination af et kulturelt, politisk 
og socioøkonomisk perspektiv på problemstillingerne i Suzhou. Dette øger forklaringskraften 
af adfærden hos de undersøgte kulturelle grupper på det givne tidspunkt (Bu & Xu 2000: 
187). Da specialet tager udgangspunkt i manglende viden om, hvad danske ledere 
udstationeret i Kina oplever af udfordringer og barrierer i ledelsen af kinesiske mellemledere, 
har vi valgt en bred afdækning af ledernes erfaringer. Undersøgelsen i Suzhou resulterede 
således i identificeringen af en række problemstillinger. Den vigtigste metodemæssige 
konsekvens heraf er, at det indenfor specialets rammer ikke har været muligt at komme i 
dybden med alle problemstillingerne, og fokuseringen på de tre største udfordringer, ansvar, 
kommunikation og fastholdelse sker stadig på bekostning af dybden. På samme har 
                                                 
19 Eksempelvis kan der være stor forskel på en traditionelt indstillet kineser, hvis kerneantagelser er formet af 
maoismen og konfucianismen, og en ung kineser, hvis kerneantagelser i højere grad er formet af konfucianisme 
og vestlige impulser.  
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inddragelsen af de tre fag haft indflydelse på det spillerum hvert fag er blevet tildelt, og 
bredden er således specialets største svaghed, idet analyserne på grund af pladsmangel, er 
svære at føre ned i de underliggende lag. Specialets konklusioner afspejler dog konklusioner 
opnået af andre, hvilket trods alt understreger analysernes tyngde. 
2.6.3 Konklusionernes generaliserbarhed  
Vores undersøgelse omfatter 16 danske virksomheder, hvilket kan siges at være et meget lille 
grundlag at basere vores resultater på, og det kan på baggrund heraf diskuteres, hvor 
generaliserbare konklusionerne er. Efter ca. det 10. interview nåede vi til et punkt, hvor vi 
ikke blev præsenteret for synspunkter, som var markant anderledes end de allerede fremførte, 
men i højere grad fik nuanceret de anvendte metoder og holdninger. Dette tyder på, at 
interviewene har afdækket de væsentligste udfordringer og løsningsforslag. Et forhold som 
også påvirker generaliserbarheden af konklusionerne positivt. 
 
Umiddelbart kan konklusionerne ikke overføres til virksomheder fra andre lande end 
Danmark, men et casestudie fra et kinesisk-fransk joint venture (Lafarge) udtrykker mange af 
de samme observationer, som de danske ledere (Goodall & Warner 2003). Dette indikerer, at 
resultaterne med forsigtighed kan applikeres mere bredt, idet de fælles oplevelser tyder på, at 
individer fra vestlige lande har visse fællestræk som er i konflikt med kinesiske fællestræk. 
Eksemplet med Lafarge giver samtidig grobund for overvejelser om, hvorvidt det er muligt at 
strække specialets konklusioner til også at gælde joint ventures. Det kan argumenteres, at 
eksempelvis frustrationen over, at kinesere ikke tager initiativ, ikke er begrænset til 
virksomhedstype. Men løsningsmodellerne fremført af lederne i danskejede virksomheder 
synes komplicerede at overføre, idet JV ofte har kinesiske ledere og magtforholdet mellem de 
danske og kinesiske ejere bevirker, at implementeringsprocessen fungerer på helt andre vilkår.  
 
Forretningsmiljøet i Suzhou har en række lighedspunkter20 med andre forretningsmiljøer på 
Kinas østkyst, men på trods heraf kan specialets konklusioner ikke ukritisk benyttes af danske 
virksomhedsledere andre steder i Kina. Dette skyldes blandt andet de ovennævnte problemer 
med at definere kinesisk kultur, og Kinas store interne forskelle. Det betyder, at det ikke 
umiddelbart er muligt at overføre erfaringerne ukritisk til andre regioner i Kina, som ikke er 
underlagt de samme udviklingsbetingelser. På den anden side er befolkningen i Suzhou også 
præget af migration fra andre dele af landet, og den konfucianske tradition gør sig som sagt 
bredt gældende i det kinesiske samfund. Derfor hat konklusionerne en vis udsigelseskraft, 
som gør det muligt at anvende den genererede viden særligt i det østlige forretningsbælte i 
                                                 
20 Eksempler herpå er specielle økonomiske zoner, god infrastruktur, købekraft, billig arbejdskraft og en relativt 
veluddannet befolkning. 
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Kina, hvor Suzhou repræsenterer den generelle udvikling. Dette understøttes af, at 
konklusionerne fremkommet ved andre empiriske studier gennemført forskellige steder i Kina 
og på tværs af provinser har sammenfald med vores21. Det er langt mere problematisk at 
overføre resultaterne til de vestlige egne i Kina, da disse dele af landet har gennemløbet meget 
anderledes socioøkonomiske og politiske udviklingsspor. 
 
Alt i alt mener vi i overensstemmelse med Guba & Lincoln (2000), at en vis generalisering er 
mulig. Konklusionernes udsigelseskraft er størst i danske virksomheder lokaliseret på den 
kinesiske østkyst og aftager, hvis de overføres til andre virksomhedstyper, andre nationaliteter 
end den danske eller andre dele af landet.   
 
Kapitel 3: Udviklingen af Suzhou fra et erhvervspolitisk og 
geografisk perspektiv (Fælles) 
Hovedformålet med kapitlet er at præsentere casen, Suzhou og danne den geografiske 
forståelsesramme, som etableringen af virksomheder i Kina er en del af. Dette er vigtigt, da 
kultur indgår i en gensidig påvirket relation med de økonomiske og politiske tendenser i 
samfundet. Kapitlet skal således også benyttes som fundament for besvarelse af 
problemformuleringens anden del. Indeholdt i præsentationen er en kort generel beskrivelse af 
den erhvervspolitiske og økonomiske udvikling i Kina og Suzhou. Dernæst følger en 
gennemgang af de lokaliseringsfaktorer22, der har medvirket til at tiltrække danske 
virksomheder. Da udviklingen sker meget hurtigt i Suzhou, er kapitlet baseret på en 
kombination af teoretisk og empirisk materiale.   
3.1 Kinas økonomiske vækst (Tina) 
Deng Xiaoping overtog i 1978 magten i Kina efter Mao Zedong, hvorefter regeringen 
introducerede Åben Dør-politikken. Heri var indeholdt en række omfattende 
markedsorienterede reformer23, der muliggjorde tiltrækningen af FDI. Med Åben Dør-
politikken lagde Deng Xiaoping afstand til den autarkiske politik, det tidligere 
kommuniststyre havde ført, og siden har Kina gennemgået en kraftig økonomisk udvikling 
med vækstrater i 2004 og 2005 på 9,5 % af BNP24.  
                                                 
21 Et eksempel herpå er Holt (2004) 
22 Idet vi ikke været i stand til at finde officielle dokumenter på engelsk, der beskriver de erhvervspolitiske 
strategier, der er fulgt i Suzhou, har vi valgt at tage udgangspunkt i lokaliseringsteori og stille dette overfor 
empirisk materiale om Suzhou med det formål at identificere, hvorledes området søges udviklet gennem 
erhvervspolitiske strategier. 
23 Se bilag 5 for en mere udførlig beskrivelse af Kinas erhvervspolitiske udvikling fra 1949 til nu 
24 www.stats.gov.cn 
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3.1.1 Eksportorienteret regional udvikling (Tina) 
Argumentet for en udviklingsstrategi baseret på tiltrækningen af FDI er, at udenlandske 
investeringer har en positiv indvirkning på et udviklingslands økonomi. En undersøgelse25 
gennemført af McKinsey Global Institute har vist, at FDI for det første kan forbedre 
produktiviteten og outputtet, hvilket kan øge nationalindkomsten samtidig med, at priserne 
sænkes og udvalget af varer samt kvaliteten heraf højnes (Farrell 2004: 52). For det andet er 
det også en anerkendt metode til at tilføre landet moderne teknologi og ledelseskompetencer 
samt til at hæve arbejdsstyrkens kompetenceniveau (Lemoine 2000: 15), hvilket vil blive 
nærmere behandlet længere nede.  
 
Ved praktiseringen af en FDI-baseret udviklingsstrategi er det hensigtsmæssigt at skelne 
mellem to typer af FDI: 1) Markedssøgende FDI, hvor målet er lettere adgang til de lokale 
markeder, og 2) Eksportorienteret FDI, hvor målet er udnyttelse af forskelle i faktorpriser 
(Zhang 2001a: 176). De to typer af FDI tillægger ofte diverse lokaliseringsfaktorer forskellig 
betydning, hvorfor det fra et regeringsperspektiv er vigtigt at gøre sig klart, hvilken type, der 
skal satses på, for at målrette indsatsen bedst muligt. Den kinesiske regering valgte i 
1980’erne at forfølge en regional udviklingsstrategi målrettet investeringer i 
eksportorienterede og højteknologiske sektorer (Lemoine 2000: 28), hvilket blandt andet har 
resulteret i de specielle økonomiske zoner, der er designet til at tiltrække eksportorienteret 
FDI. Kinas hidtidige succes med at tiltrække FDI afspejles af, at landet i 2002 overtog 
førstepladsen som verdens største modtager af FDI fra USA, hvilket fremgår af tabel 3.126:  
 
Tabel 3.1: FDI i udvalgte lande 
 
Kilde: Pedersen, G. W. (2003: 65) 
                                                 
25 Undersøgelsen består af 14 casestudier af forskellige erhverv i fire lande: Kina, Indien, Brasilien og Mexico 
før og efter udenlandske investorers indtrædelse på de lokale markeder (Farrell 2004: 52).  
26 Betydningen af FDI i Kinas økonomi ses også ved, at andelen af FDI i pct. i forhold til BNP er steget fra 7 % i 
1990 til 30,9 % i 1999 (Dicken 2003: 61) 
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Af tabellen ses det, at Kina op gennem 1990’erne var genstand for et FDI boom27. 
Udviklingen blev dog påvirket negativt af den økonomiske krise i Sydøstasien, hvorfra 
størstedelen af FDI-strømmene kom. Lardy (1995: 1066-1067) peger på fire væsentlige 
faktorer, der har influeret boomet i FDI i Kina: 1) Op gennem 90’erne ses en generel stigning 
i mængden af FDI-strømme på verdensplan fra de industrialiserede lande til 
udviklingslandene. 2) De udenlandske virksomheder genvinder i starten af 90’erne troen på 
politisk stabilitet i Kina efter Tiananmen-massakren i 1989, og samtidig var der en eksplosiv 
vækst i den lokale økonomi, der genererede et udvidet hjemmemarked. 3) Kinesisk kapital fra 
fastlandet finder tilbage til Kina for at nyde godt af incitamenterne tiltænkt FDI efter at have 
været investeret i Hong Kong28. 4) Den centrale regerings systematiske liberaliseringer af 
brancherne i Kina bidrager selv sagt også til boomet i FDI, fordi de muliggør, at FDI 
overhovedet kan finde sted.  
 
Dog fremgår det også af tabel 3.1, at FDI-strømmene fluktuerer meget, og det er ikke sikkert, 
at Kina vil beholde denne position i fremtiden. Det fremgår eksempelvis af World Investment 
Report 200529, at UNCTAD (2005) forventer, at både USA og UK i 2005 vil overhale Kina, 
som de største modtagere af FDI i verden. Dette begrunder de blandt andet ud fra stigende 
lønninger i Kina og usikkerhed omkring valutaen. Begge er faktorer, som kan hæmme Kinas 
konkurrenceevne overfor andre nationer, der gør sig attraktive overfor FDI, idet eksempelvis 
de højere lønninger kan mindske især den eksportorienterede FDI fra at investere.  
 
Sammensætningen af investeringer i Kina er i høj grad præget af regeringens interventioner, 
som begrænser de udenlandske investorers adgang til udvalgte sektorer. Kina har således 
valgt at inddele de udenlandske investeringer i tre kategorier: 1) Investeringer, der tilskyndes, 
2) Investeringer, der er underlagt restriktioner og 3) Investeringer, der forhindres30. Som det 
fremgår af figur 3.1 har den anvendte politik resulteret i en overvægt af investeringer i 
materiel produktion: 
 
 
                                                 
27 Det fremgår af tabellen, at FDI-strømme varierer markant fra år til år, hvilket vidner om, at de er meget 
letpåvirkelige, og derfor kan en politik baseret udelukkende på tiltrækning af FDI kritiseres for at være en 
risikabel satsning. Eksempelvis styrtdykker mængden af investeringer i både USA og Danmark fra 2000 til 
2002, hvilket kan skyldes 11. september effekten. Kina markerer sig ved over en støt stigning samlet set over 
hele perioden. 
28 Verdensbanken gættede, at det i 1992 drejede sig om så meget som 25 pct. af bruttostrømmen ind i landet 
(Lardy 1995: 1067).  
29 Herefter refereret til som WIR 2005 
30 Se bilag 6 for en oversigt) - for en mere detaljeret oversigt over industrierne indeholdt i de tre kategorier 
henvises til ‘Invest in China Development Zones’: http://www.cadz.org.cn/en/tzzg/zdml_index.asp  
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Figur 3.1: Sektorfordeling af FDI i Kina (1993-1998) 
 
Kilde: Lemoine (2000: 29) 
 
Figuren afspejler situationen i 1990’erne, hvor en lang række markeder endnu ikke var åbne 
for udenlandske investeringer. Først i slutningen af 1990’erne blev eksempelvis infrastruktur, 
teknologiintensive industrier og sekundære samt tertiære sektorer såsom finansiering og 
forsikring tilgængelige for FDI (Xiaoji & Fuoqiang 1997: 261). Som følge heraf er 
ovenstående figur langsomt ved at ændre udseende, så services udgør en større del af de 
samlede investeringer i Kina. Ifølge WIR 2005 indtager Kina en 3. plads efter USA og UK 
som foretrukne lokalitet for forsknings- & udviklingsvirksomheder, hvilket også afspejles i de 
danske virksomheders aktiviteter i landet (Henriksen 2005).  
 
Overordnet set betyder den gradvise åbning op overfor FDI, udviklingen på hjemmemarkedet 
og adgangen til billig arbejdskraft, at Kina fortsat kan forventes at tiltrække FDI. Ikke mindst 
fordi, der generelt hersker en diskurs om, at Kina er stedet i den forstand, at såvel eksperter 
som virksomhedsledere vurderer, at Kina p.t. erhvervsmæssigt er det mest attraktive sted i 
verden (UNCTAD 2005: 34). Dertil kommer, at den markedssøgende FDI er begyndt at søge 
til Kina, hvilket blandt andet illustreres ved, at brands som B&O, Bestseller og Carlsberg har 
etableret sig på de kinesiske markeder.  
3.1.2 Tilføring af moderne teknologi og ledelsespraksis (Annabeth) 
Som nævnt i starten af dette afsnit er et andet vigtigt aspekt af den eksportorienterede strategi, 
at studier vidner om, at FDI kan tilføre et værtsland moderne teknologi i form af såvel 
’hardware’ som ’software’ (Farrell 2004: 53; Song & Zhang 2000: 389-391). Det vil sige, at 
lokale virksomheder, der samarbejder med udenlandske virksomheder, enten via spill-over 
effekter eller gennem mere formaliserede processer, har mulighed for at opgradere deres 
teknologiske såvel som ledelsesmæssige kunnen. Set fra værtslandets synspunkt er dette i 
allerhøjeste grad ønskværdigt, idet globaliseringen har medvirket til at skabe en situation, 
hvor vinderne på verdensplan vurderes at blive de lande eller regioner, som formår at udvikle 
 
 
 34
en vidensbaseret økonomi31. Det kan argumenteres, at ét af motiverne for, at myndighederne 
begrænsede mulighederne for at starte op som Wholly Foreign Owned Enterprises (WFOE) 
indenfor bestemte brancher, netop har været at forsøge at maksimere teknologioverførslen, 
idet spill-over effekten ofte højnes ved oprettelsen af joint ventures. Med indtrædelsen i 2004 
i WTO har Kina dog måtte fjerne mange af disse barrierer (se bilag 7), og det er i dag langt 
nemmere for udenlandske virksomheder at etablere sig som WFOEs (DTCC 2004a: 20).  
 
Tilstedeværelsen af en bestemt teknologi i en udenlandsk virksomhed er dog ikke 
ensbetydende med, at Kina i udstrakt grad vil nyde godt heraf. Det afgørende punkt i den 
forbindelse er den pågældende virksomhed, og hvor tilgængelig denne lader teknologien være 
overfor andre potentielle brugere (Dicken 2003: 284). Umiddelbart har mange virksomheder 
en interesse i at beskytte deres kerneteknologier, og ofte vil virksomheder kun frivilligt 
videreformidle teknologi, hvis det fremmer egne interesser. Dertil kommer, at mange 
udenlandske virksomheder beholder for eksempel udviklingsafdelinger i hjemlandet, og kun 
flytter resultatet heraf ud til udviklingslande som Kina (Dicken 2003: 284)32. Det vil sige, at 
selvom udenlandske virksomheder tilfører det kinesiske erhvervsliv vigtig teknologi, kan det 
diskuteres på hvilket niveau denne teknologi befinder sig. På den anden side kan det også 
diskuteres, om Kina besidder de kompetencer, der er nødvendige for at implementere 
teknologi med et højt vidensindhold, idet denne form for teknologi stiller større krav til 
arbejdsstyrken. Blandt andre Jens Frøsig (2, 37-41) oplyser, at manglende kvalitet generelt er 
et problem i Kina: 
 
”Der er årsager til at de store som Nokia og Motorola ikke køber ved de små kinesiske producenter... De køber 
stadigvæk ved os og Philips i Østrig og ved nogle japanere. Det har noget at gøre med, at der er brug for relativ 
hård styring og meget ensartet kvalitet. Sådan nogle ting er ikke noget, der ligger nærmest for kinesere. De kan 
ikke forstå, at det er så vigtigt”. 
 
Kina er stadig i lighed med mange andre udviklingslande kendetegnet ved en stor lavt 
uddannet arbejdsstyrke, og teknologier udviklet i vestlige lande er typisk kendetegnede ved at 
være kapitalintensive frem for arbejdskraftintensive (Dicken 2003: 285). Der kan derfor være 
et spørgsmål om kapabilitet. Kinesisk eksport består således stadig af fortrinsvist billige 
arbejdskraftintensive produkter uden avanceret teknologi, om end omstillingen synes at være i 
fuld gang (Yao 2003: 246-249, Pedersen 2003: 64). De højteknologiske varers andel af 
eksporten blev fordoblet fra 1995 til 2001, og der investeres mere i forskning og udvikling 
(Pedersen 2003: 64-65). 
                                                 
31 Maskell et al. (1998) er blandt andre fortalere herfor. De fokuserer på regioners ’capabilities’, der består af 
lokalitetens kombination af fysiske og humane ressourcer samt evnerne til at aflære og tillære sig ny viden.  
32 Det kan argumenteres, at Kinas dårlige ry i forhold til beskyttelse af Intellectual Property Rights (IPR) 
afskrækker nogle udenlandske investorer, som ellers ville være interesserede i at flytte mere teknologiintensive 
aktiviteter til landet, da det netop kan true deres kernekompetencer. 
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3.1.3 Geografisk koncentration af FDI (Annabeth) 
Strategien med gradvist at tillade udenlandske virksomheder adgang til specielle økonomiske 
zoner har medvirket til, at mængden af FDI og fordelingen af indtægter i Kina er særdeles 
skævt fordelt mellem Øst- og Vestkina, samt mellem by- og landområder. I perioden 1986-
1998 tiltrak kystområderne således over 85 % af den samlede mængde af FDI til landet, og 
producerede over 85 % af Kinas eksport (Song & Zhang 2000: 389). Dette misforhold kan 
frygtes at skabe politisk ustabilitet, der kan skade virksomheders indtjeningsmuligheder og 
eventuelt afskrække potentielle investorer (Luo 2002: 189). Den centrale kinesiske regering 
har af flere omgange forsøgt at ændre på situationen. I 2002 fremsatte regeringen således en 
plan, hvor målet var at relokalisere 300 mio. kinesere fra landområder til 10.000 nyopførte 
byer over en 5 års periode (Guinness 2002: 64). Rationalet bag disse massive relokaliseringer 
er, at regeringer håber på at kunne tiltrække investeringer til de indre dele af landet ved at øge 
tilgængeligheden af arbejdere i byområderne. Omfanget illustreres ved, at omkring 137 mia. 
kvadratmeter bebyggelse blev opført eller var under opførelse i Kina i de første tre kvartaler i 
2005, en stigning på 18,6 pct. i forhold til sidste år, hvilket svarer til over tre gange Danmarks 
samlede areal33.  
 
Uroligheder i de fattige regioner har på det seneste bevirket, at hovedprioriteten for den 
kinesiske regering i den 11. Femårsplan er at udjævne forskellene mellem rig og fattig samt at 
sikre en stabil økonomisk vækst baseret på kvalitet frem for kvantitet i eksporten (Bundgaard 
2005). Dette skal primært gøres gennem en ’Go West-strategi’, der gennem massiv 
infrastrukturel forbedring og modernisering af byområder efter høje vestlige standarder, skal 
opmuntre investorer til at søge mod vækstcentre i Vestkina. Byen Chongqing har været 
vækstcentrum for denne strategi, og bærer mærkbart præg af at være under gennemgribende 
forandring fra sværindustri til handel og produktion (Erhardtsen 2005: 62). Det forventes, at 
centrene vil have en positiv økonomisk spill-over effekt på de omkringliggende områder, på 
samme måde som det er sket i det Østkinesiske forretningsbælte. Fleisner (2005: 8) 
argumenterer dog for, at regeringens ’Go-West’ strategi underprioriterer investeringer i 
human kapital og højere uddannelsesinstitutioner i en sådan grad, at det kan hindre den 
ønskede effekt, da det ikke er nok at investere i infrastruktur.  
3.2 Casen Suzhou (Tina) 
Suzhou er lokaliseret i Yangtze-deltaet i den sydlige del af Jiangsu-provinsen på den 
kinesiske østkyst. Byen er placeret cirka 100 km vest for Shanghai, og ligger dermed i Kinas 
                                                 
33 Http://www.jp.dk/erhverv/artikel:aid=3352366:fid=11184/. Den geografiske fordeling af disse byer er dog 
ikke kendt, og det er derfor ikke tydeligt, i hvor høj grad relokaliseringen vil fremme udviklingen af de mere 
tilbagestående områder. 
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østlige forretningsbælte. Distriktet Suzhou dækker et areal på 8.488 km², og indbyggertallet er 
5,9 millioner, mens Suzhou’s urbane center dækker et areal på 1.650 km², og indbyggertallet 
er 2,16 millioner (SND 2005). Suzhou er kendetegnet ved, at de lokale myndigheder er 
proaktive i deres bestræbelser på at øge den økonomiske vækst i området, hvilket fremgår af 
deres massive indsats for at opbygge et attraktivt virksomhedsmiljø for udenlandske 
investeringer. Som følge heraf har Suzhou siden starten af 1990’erne været genstand for en 
hastig industriel udvikling. En udvikling, der begyndte i 1985, da staten udnævnte distriktet til 
én af 14 Åbne Økonomiske Områder på østkysten34. Suzhou’s udvikling har i høj grad været 
drevet af etableringen af industriparkerne Suzhou New District (SND) i 1990 og China-
Singapore Suzhou Industrial Park (SIP) i 1992. Deres placering er markeret ved henholdsvis 
det grønne og gule område på kortet i figur 3.2. 
 
Figur 3.2: Kort over Suzhou’s strategiske placering  
 
Kilde: SIP 2005  
                                                 
34 FDI var i de første reformer kun tilladt i udvalgte zoner. De Åbne Økonomiske Områder udgør sådanne zoner. 
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3.2.1 Suzhous industriparker (Tina) 
3.2.1.1 Suzhou New District (Tina) 
 
 
SND er etableret af de lokale myndigheder i Suzhou i 1990, og administreres af disse sammen 
med SND Administrative Committee (SNDAC). Området er i stadig udvikling, og ifølge 
SND (2005: 11) arbejder industriparken ud fra en målsætning om at udvikles til: 
 
• En produktionsbase for nye og højteknologiske industrier 
• En international højteknologisk park for forsknings- og udviklingscentre 
• En ny by med moderne infrastruktur og urbane faciliteter 
 
For at nå denne udvikling søger SND dels at udvikle områdets human kapital samt tilbyde 
virksomhederne en række serviceydelser:  
 
"The objective of providing quality services is to attract more domestic and overseas investors in a bid to 
upgrade the industrial structure and increase our competitiveness on the world market." (Wang Yonggang, 
director of the Administrative Committee of Suzhou New District i People’s Daily 05.02.2001).  
 
Det fremgår endvidere af citatet, at et væsentligt aspekt af parkens målsætning er industriel 
opgradering og forbedring af konkurrenceevnen på verdensplan. Indtil videre har indsatsen, 
Figur 3.3: Faktaboks om SND 
 
• Titel: Suzhou National New & Hi-tech Industrial Development Zone 
• Status: Godkendt af Centralregeringen som en “National Level Hi-tech Park” i 1992 
• Størrelse: Det planlagte areal er 258 km², inkl. ubebyggelige områder på 20 km² og vandoverflader på 30 km² 
• Indbyggertal: 260.000 registrerede permanente beboere 
• Antal udenlandske virksomheder: 1050 (optalt i slutningen af 2004), hvoraf 50 er etableret af sammenlagt 40 
Fortune-500 virksomheder, der er verdens største virksomheder målt ud fra deres markedsværdi.  
• Akkumuleret udenlandsk kapital i 2004: US$ 11.7 milliarder 
• Registreret udenlandsk kapital i 2004: US$ 5.3 milliarder 
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som det ses af figur 3.4, resulteret i, at parken primært har tiltrukket investeringer indenfor 
elektronik og produktion af præcisionsmaskineri. Investorerne i parken er primært af asiatisk 
oprindelse (70 %) mens Europa og Nordamerika tegner sig for de resterende 30 %. 
3.2.1.2 China-Singapore Suzhou Industrial Park (Tina) 
 
 
SIP er resultatet af et tværnationalt projekt mellem Kina og Singapore, som blev vedtaget af 
de to landes regeringer i 1992. Kina var på daværende tidspunkt kendt for manglende 
administrative kompetencer, problemer med korruption samt problemer med kvaliteten af den 
industrielle infrastruktur, hvilket afholdt mange transnationale selskaber fra at investere i 
landet. Den centrale regering ønskede i 1990’erne at ændre på dette, og SIP er ét af de 
projekter, som regeringen igangsatte. Ambitionen var, at Singapores gode rygte sammen med 
overførslen af administrativ software skulle højne potentielle udenlandske investorers tiltro 
(Pereira 2002: 127), og formålet var at skabe en park, der kunne leve op til internationale 
standarder. Singapore gik ind i projektet for at sikre en ekstern indtægtskilde, der kunne 
supplere den hjemlige økonomi. Singapore investerede store summer i både den industrielle 
infrastruktur35 og i teknologioverførslen af viden. Administrationen af SIP varetages af SIP 
                                                 
35 For eksempel byggede Singapore et kraftværk og et vandværk udelukkende til parkens virksomheder (Pereira 
2002). Dertil kommer selve designet af parken, som er anlagt efter moderne principper om samspil mellem 
Figur 3.4: Faktaboks om SIP 
 
• Titel: China-Singapore Suzhou Industrial Park 
• Status: “Special Economic Development Zone” 
• Størrelse: Det planlagte areal er 282 km², hvoraf de 70 km² er fuldt udbygget 
• Antal udenlandske virksomheder: Mere end 1800 virksomheder, hvoraf 52 er Fortune-500 virksomheder 
• Akkumuleret udenlandsk kapital: US$ 20 milliarder 
• Antal kinesiske virksomheder: Mere end 7000 virksomheder, der totalt har investeret RMB 50 milliarder 
 
 
Investeringsstruktur i procent
22
42
18
13
5
Hongkong/Macau/
Taiw an
Europa &USA
Singapore
Japan & Korea
Andre
 
Erhvervsstruktur i pct.
58,8
8,1
5,8
7,9
11,9
7,5
Elektronik/IT/Soft
w are
Støtte industri
Mad & Drikke
Let industri
Kemisk/Farmaceu
tisk/Helse
Præcisionsmaski
neri/Mekanisk
 
Kilde: Egen udarbejdelse efter SIP 2005, Pereira 2002 og 2003 
 
 
 
 39
Administrative Committee (SIPAC)36, der er en uafhængig enhed bestående af myndigheder 
fra Suzhou og Jiangsu.  
 
Ved en sammenholdning af de to faktabokse om SND og SIP ses det tydeligt, at andelen af 
amerikanske og europæiske virksomheder er markant større i SIP end i SND, hvilket kan 
skyldes en mere succesrig markedsføring af eksempelvis gennemskuelige forretningsvilkår og 
andre internationale standarder overfor vestlige investorer. Også i SIP domineres 
produktionen af elektronik, endda i højere grad end i SND. Samtidig fremgår det, at 
produktionen i Suzhou, som i kinesisk målestok er betragtelig, hovedsagelig er koncentreret 
indenfor fire brancher: Elektronisk informationsteknologi, præcisionsmaskineri, 
farmaceutiske produkter og ’new materials industries’ (Xiaojuan 2003: 18). På baggrund 
heraf kan det argumenteres, at området måske besidder potentialet til at udvikle klynger 
indenfor disse brancher (Xiaojuan 2003), hvilket diskuteres kort nedenfor i afsnit 3.2.2.  
3.2.1.3 Samarbejde mellem SIP og SND (Annabeth) 
På grund af tilknytningen til Singapore var SIP fra start professionelle i deres tilgang til 
servicering og tiltrækning af investorer37, men SNDs administrative enhed, SND 
Administrative Committee (SNDAC) og de lokale myndigheder lærte hurtigt at kopiere SIPs 
”international standard”-praksiser og promovere parken internationalt. Til slut nød SND 
indirekte godt af SIPs succes, idet de lokale myndigheder fik mulighed for at finansiere en 
udbygning og opgradering af infrastrukturen i parken med de voksende indtægter, som 
resulterede af spill-over effekten fra SIP (Pereira 2002: 132-133). Dette betød, at SND og SIP 
indgik i et konkurrenceforhold om de udenlandske investeringer. SND havde fordelen af at 
tilbyde billigere etablering grundet lavere ejendomspriser, hvilket udsprang af højere 
infrastruktur udgifter i SIP. På den anden side nød SIP godt af Singapores rygte, hvilket fik en 
del udenlandske virksomheder til at acceptere de højere omkostninger mod sikkerhed for et 
vist serviceniveau.  
 
Som følge af krisen i Asien i 1997 samt konkurrencen med SND oplevede SIP finansielle 
problemer, hvilket resulterede i, at Singapore i 1999 annoncerede, at de trak sig fra SIP-
projektet i januar 200138, da de ikke kunne forsvare at støtte et tabsgivende projekt udenfor 
landets grænser (Pereira 2002: 133). Kinas regering annoncerede i forlængelser heraf, at de 
                                                                                                                                                        
industri, beboelse, rekreation og uddannelsesinstitutioner. Store hensyn er endvidere taget til trafikudviklingen i 
parken. 
36 http://www.sipac.gov.cn/  
37 Singapore garanterede investorer i SIP færre forhindringer, et mere effektivt bureaukratisk system, større 
gennemsigtighed og reducering af forsinkelser (Pereira 2002: 130).  
38 I praksis betød det, at konsortiet fra Singapore solgte 30 pct. af sin aktiebeholdning til det kinesiske 
konsortium, så de opnåede aktiemajoritet i SIP. Singapore fortsatte som passiv aktieejer, og formålet med salget 
var at dække de økonomiske tab forbundet med projektet (Pereira 2002: 134).  
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lokale myndigheder i Suzhou skulle overtage kontrollen med SIP, og de lokale myndigheder 
fastsatte derefter en prisstruktur for begge parker (Pereira 2002: 136). SIP og SND er som 
følge deraf officielt ikke længere i direkte konkurrence med hinanden, og de to parkers 
servicetilbud ligner også efterhånden meget hinanden. De divergerer stadig på visse punkter, 
men overordnet set forfølger de begge strategier med henblik på tiltrækning af udenlandske 
investorer samt tiltrækning og udvikling af kvalificeret arbejdskraft, og ikke mindst falder 
kontrollen af begge parker nu under de lokale myndigheder i Suzhou. Udviklingen i de to 
parker har samlet set resulteret i, at Suzhou i de sidste par år har stadfæstet sin position som ét 
af Kinas centrale vækstcentre. I 2003 blev Suzhou således den by i Kina, der modtager mest 
FDI, og værdien af den totale produktion blev kun oversteget af én anden by det år. BNP-
mæssigt ligger Suzhou i top 5 efter Shanghai, Beijing, Guangzhou og Shenzhen39. I det 
følgende afsnit sættes fokus på de lokaliseringsfaktorer, der har medvirket til byens succes 
med til at tiltrække danske virksomheder til Suzhou. 
3.2.2 Lokaliseringsfaktorer i Suzhou (Tina) 
Lokaliseringsteori søger at forklare, hvor økonomiske aktiviteter lokaliseres og hvorfor. 
Udgangspunktet er virksomhederne, og en række faktorer er gennem årene blevet identificeret 
og verificeret af teoretikere såsom Weber (1929: 17-36), Schmenner (1982: 31-41), 
Harrington & Warf (1995: 18-39), Hayter (1998: 83-110) og Luo (2002: 182-190) som 
værende betydningsfulde for virksomhedernes valg af lokalitet. De arbejder med mere eller 
mindre ens modeller, om end de opstiller faktorerne lidt forskelligt, hvilket delvist kan 
forklares ved, at den vægt, faktorerne tillægges, ændres over tid grundet teknologisk 
udvikling. Der skelnes således i lokaliseringsteori mellem allestedsnærværende og lokalt 
specifikke faktorer. Førstnævnte faktorer findes overalt, mens sidstnævnte kun findes 
bestemte steder (Chapman & Walker 1991: 36). Dette afsnit tager udgangspunkt i Yadong 
Luo (2002: 182-190), idet han fokuserer på virksomhedsetablering i markeder under 
udvikling såsom Kina. Dertil kommer, at hans arbejde er af nyere dato. 
 
Luo har inddelt lokaliseringsfaktorerne i fem overordnede kategorier: 1) Omkostnings- og 
skattemæssige faktorer, 2) Efterspørgselsmæssige faktorer, 3) Strategiske faktorer, 4) 
Regulativer og økonomiske faktorer40 samt 5) Sociopolitiske faktorer. De listede faktorer 
varierer i betydning for virksomheder, og kun de relevante faktorer vil blive inddraget i den 
følgende beskrivelse af Suzhou.  
                                                 
39 http://www.snd.gov.cn/EN/gk/gk_sz.jsp?ID=385 
40 Denne kategori indeholder hos Luo (2002:187-189) faktorerne: industripolitikker, FDI-politikker og 
tilstedeværelsen af specielle økonomiske zoner. Disse faktorer er indirekte beskrevet ovenfor i afsnit 3.1 og 
3.2.1, hvorfor de ikke beskrives nærmere her. 
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3.2.2.1 Omkostnings- og skattemæssige faktorer (Tina)  
En vigtig omkostnings- og skattemæssig faktor vedrører omkostningerne forbundet med 
ansættelse, der primært består af to elementer: løn og bonus41 samt benefits, der omhandler 
eksempelvis sygesikring og pension (Ding et al. 1997: 599). Disse determineres af udbuddet 
af den efterspurgte arbejdskraft, der varierer alt efter, hvor en virksomhed vælger at lokalisere 
sig (Hayter 1997). I Suzhou er lønudgifterne inklusive indbetalinger til den sociale fond (22,2 
pct. af lønnen) i 2004 for henholdsvis en arbejder, ingeniør og en manager er ca. 8.000 kr., 
14.000 - 47.000 kr. og 47.000 kr. per år42 (Statistik fra SIP og SND43). Til sammenligning er 
lønudgifterne i Shanghai i 2002 for henholdsvis en arbejder og en ingeniør ca. 16.000 kr. og 
42.500 kr. - 68.500 kr.44 (DTCC 2004b: 72-73)45. Lønningerne i Suzhou er således 
konkurrencedygtige ikke alene i forhold til danske lønninger men også i forhold til niveauet i 
Shanghai. Der er således store besparelser at hente ved at flytte aktiviteter til Suzhou for især 
de arbejdskraftintensive virksomheder, der udgør en stor del af de danske virksomheder i 
Suzhou. Hvis lønnen stiger, vil denne lokalitetsspecifikke fordel dog bortfalde, og 
virksomheder, der prioriterer omkostningsminimering vil sandsynligvis fravælge Suzhou til 
fordel for billigere lokaliteter. Sammenlignet med lokaliteter længere inde i Kina er Suzhou 
dyrere lønmæssigt, hvilket blandt andet skyldes manglen på kvalificerede medarbejdere, 
jævnfør kapitel 1. 
 
Som det fremgår af tabel 3.2, steg lønningerne gennemsnitligt 9 % i både 2004 og 2005, 
hvilket umiddelbart lyder af meget, men udgangspunktet for basislønningerne er lave, hvorfor 
kinesisk arbejdskraft stadig er konkurrencedygtig - også i Suzhou. Selvom byen lønmæssigt 
er dyrere end regionerne længere mod vest opvejer de andre lokaliseringsfaktorer ulempen for 
virksomhederne.  
 
 
 
 
 
                                                 
41 Af bilag 9 fremgår de andre typiske HR-udgifter forbundet med driften af en virksomhed i Suzhou. Det ses 
heraf, at virksomhedsmiddage og sociale udflugter samt en 13. månedsløn anses som ’common practise’ i 
Suzhou (Lee & Yip 2000: 93), hvilket vores undersøgelse også bekræftede. 
42 Omregnet fra RMB til DKR ved dagskursen på 78,81 d. 5/12-2005.  
43 http://www.snd.gov.cn/EN/gk/gk_sz.jsp?ID=389  
44 Idet tallene indeholdt i DTCC (2004a: 73) er opdelt anderledes end tallene fra SIP, har vi ikke 
sammenlignelige tal for en manager i Shanghai, idet. En salgsdirektør ansat i en udenlandsk virksomhed i 
Shanghai får ca. RMB 269.000 og en HR manager RMB 145.000. 
45 Tallene er ikke fra samme år, men korrigeret for lønudviklingen over tid er lønningerne i Shanghai, der er et af 
Kinas dyreste områder, hvad angår løn, alt andet lige minimum 50 pct. højere end i Suzhou for ufaglært 
arbejdskraft. 
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Tabel 3.2: Lønstigninger i Suzhou i pct. 
 
Kilde: Mercer (2005) 
 
En anden central faktor under denne kategori er mængden af erhvervsarealer samt prisen 
herpå. Suzhou er også i den henseende for mange produktionsvirksomheder et bedre valg end 
Shanghai, fordi grundpriserne er op til 40 pct. billigere (DTCC 2004b: 30), hvilket kan 
skyldes, at Shanghai oplever langt større pladsproblemer end Suzhou. Udbuddet af jord er dog 
også et begyndende problem i Suzhou ifølge Yin, SIPs repræsentant. Parken er ved at have 
fyldt flere af zonerne forbeholdt produktionsvirksomheder, hvilket begrænser de fremtidige 
etableringer, men parken er ved at få godkendt planer om udvidelser af parkens samlede areal.  
 
En tredje faktor, der kan influere danske virksomheders valg af Suzhou, er, at de ved 
etablering i en af de to industriparker kan opnå en række skattemæssige fordele (Se bilag 8). 
Fordelene er dog ikke unikke for Suzhou, da de tilbydes mange steder i Kina, men i visse 
tilfælde tilbydes de skattemæssige fordele uden reel autoritet dertil (Hugo Høllede 1, 20-30). 
Det kan diskuteres om skattefordele overhovedet spiller en væsentlig rolle i virksomhedernes 
valg af lokalitet, og om det derfor er et spild af ressourcer fra myndighedernes side. Farrell 
(2004) påpeger således, at når beslutningen om udflytning til et lavtlønsland er taget, vil det 
sjældent være de økonomiske incitamenter, der afgør valget af lokalitet, men i højere grad 
stabilitet og udbuddet af service. Medlemskabet af WTO kan tænkes at ville få en betydning 
for de skattemæssige fordele, der på nuværende tidspunkt tildeles udenlandske virksomheder, 
idet lokale og udenlandske virksomheder skal have samme muligheder. Hugo Høllede (1, 8) 
fra det danske handelskonsulat i Shanghai udtaler dog, at han ikke mener, at indtrædelsen i 
WTO vil ændre på de danske virksomheders vilkår indenfor de næste 5-10 år. Dog kan 
prisforøgelser af basisenergi, som følge af knaphed herpå (DTCC 2004a: 17) tænkes at få en 
betydning for virksomheders lokalisering. 
3.2.2.2 Efterspørgselsmæssige faktorer (Annabeth) 
Suzhous nærhed til Shanghais markeder samt placeringen i Yangtze-deltaet, der generelt er 
kendetegnet ved et højere BNP per indbygger og en større befolkningstæthed end eksempelvis 
Sydøstkina (DTCC 2004b: 28), betyder, at området i stigende grad er attraktivt for 
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markedssøgende danske virksomheder. Shanghai er ifølge Cui & Liu (2000: 59) kendt for at 
efterspørge materielle goder og kvalitetsprodukter og forbrugerne skulle være de mest 
innovative og kosmopolitiske samt trendsættende indenfor livsstil og mode, og nærhed til et 
sådant marked er en klar fordel for Suzhou, hvis myndighederne ønsker at tiltrække 
markedssøgende virksomheder. Generelt viser en spørgeskemaundersøgelse gennemført af 
Gallup China i 1997, at Østkina sammen med Sydkina udgør de største forbrugermarkeder i 
Kina af både livsstils- og luksusprodukter. Selv om tallene er af ældre dato er det sandsynligt, 
at de stadig er repræsentative på grund af den fortsatte økonomiske vækst (Cui & Liu 2000: 
63-65). Dertil kommer, at tætheden af udenlandske virksomheder i området er med til at øge 
kundegrundlaget for de danske virksomheder i Suzhou, idet størstedelen af de danske 
virksomheders kunder er andre udenlandske virksomheder.  
 
For at kunne konkurrere på de kinesiske markeder er det imperativt, at danske virksomheder 
evaluerer markedsstørrelsen og forbrugernes købekraft, samt forstår forbrugernes attitude 
overfor nye, vestlige produkter (Cui & Liu 2000: 57). Der findes kritikere, som sår tvivl om 
effekten af den økonomiske vækst i Suzhou46. Argumentet går på, at selv om BNP pr. 
indbygger i Suzhou overstiger Shanghais, så er indkomsten pr. indbygger tilsyneladende kun 
det halve af den i Shanghai, hvilket vidner om, at væksten ikke nødvendigvis spredes til 
befolkningen og dermed til de lokale forbrugere (Wenzhong 2005). Dette er en diskussion, 
der er interessant for markedssøgende danske virksomheder, men som ikke forfølges her. 
3.2.2.3 Strategiske faktorer (Annabeth) 
Infrastruktur, er en grundlæggende forudsætning for produktion og distribuering for alle 
virksomheder, og er derfor en central strategisk faktor. De vigtigste variabler omfatter 
transport (motorveje, havne, lufthavne og tognet), telekommunikation, vand- og 
energiforsyning og kloakering (Luo 2002: 186). Suzhou er, som figur 3.2 viser, tæt forbundet 
med Shanghai via såvel tognet som motorvejsnet, der er under konstant forbedring. I 
Shanghai er der adgang til to internationale lufthavne og en international havn, som er under 
udbygning, og målet er, at den skal udvikles til en af verdens 3 største havne (Hansen, 2005: 
12). Suzhou tilbyder desuden administrativ service i de to parkers Export Processing Zones 
(EPZ), der minimerer virksomhedernes omkostninger forbundet med transport (SIP 2005: 45), 
og sørger for hurtig ekspedition af eksporten. Adgangen til ressourcer som vand, gas, 
elektricitet, telefon, internetforbindelse og så videre er desuden også veludbygget i Suzhou, 
og SIP reklamerer i deres markedsføringsmateriale med følgende: ”No accidental power 
breakdown or insufficient power supply in history”. Yin (Repræsentant for SIP) oplyser dog, 
                                                 
46 Kilde: http://en.ce.cn/Insight/200511/01/t20051101_5077722.shtml  
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at det i sommerperioden kan være nødvendigt at rationere elektriciteten. Det samme er 
tilfældet i SND, hvilket bekræftes af flere af virksomhederne.  
 
En anden vigtig strategisk lokaliseringsfaktor er funderet i virksomheders konstante søgen 
efter at øge deres konkurrenceevne, hvilket bevirker, at de søger til områder med 
agglomeration, der kan hjælpe dem til at opbygge kompetencer, der positivt adskiller 
virksomheden fra konkurrenterne. Det lokale miljø spiller i den forbindelse en stigende rolle - 
ikke mindst for vidensbaserede virksomheder: ”The enduring competitive advantages in a 
global economy lie increasingly in local things - knowledge, relationships, motivation - that 
distance cannot match” (Porter 1998: 78). Som det fremgår tidligere er produktionen i 
Suzhou koncentreret indenfor brancherne: Elektronisk informationsteknologi, 
præcisionsmaskineri, farmaceutiske produkter og ’new materials industries’.  
 
En koncentration af relaterede industrier kan resultere i positive eksternaliteter47 for de 
virksomheder, der er lokaliseret i området. Sådanne eksternaliteter kan resultere i en 
konkurrencefordel for virksomhederne i Suzhou, fordi de medvirker til at sikre udbuddet af de 
nødvendige produktionsfaktorer såsom erhvervsarealer, infrastruktur, kapital og arbejdskraft 
(Asheim 2000: 415). Eksternaliteterne kan ydermere manifestere sig som geografisk 
koncentrerede kompetencer, hvilket kan øge virksomhedernes konkurrencefordel yderligere. 
Omvendt kan agglomerationer af virksomheder også resultere i negative eksternaliteter, hvis 
konkurrencen bliver for skarp, eller udbuddet af arbejdskraft ikke kan følge udviklingen 
(Hayter 1998: 92).  
 
Myndigheder inspireret af Michael Porter søger verden over at identificere regionale 
spidskompetencer i form af eksisterende agglomerationer, der kan understøtte udviklingen af 
innovative klynger:  
   
”Clusters are geographic concentrations of interconnected companies, specialised suppliers, service providers, 
firms in related industries and associated institutions (e.g., universities, standard agencies, trade associations) in a 
particular field that compete but also cooperate” (Porter 2000: 16). 
 
Tanken er, at sådanne klynger kan øge regionens konkurrenceevne i kampen om at tiltrække 
investeringer, fordi virksomheder tiltrækkes af de unikke lokale kompetencer. Suzhou 
arbejder ifølge det indhentede materiale ikke på nuværende tidspunkt aktivt med strategier 
målrettet udviklingen af klynger, men det forekommer nærliggende, at dette kunne være et af 
de lokale myndigheders næste skridt. Ikke mindst, hvis de vil højne vidensindholdet i 
                                                 
47 Positive eksternaliteter defineres ved de konsekvenser beslutninger foretaget af én virksomhed kan have for 
andre virksomheder i nærheden (Hayter 1998: 91). 
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området. Dog skal det bemærkes, at klyngeteorien også har sine kritikere. Martin & Sunley 
(2003) er eksempelvis af den mening, at klyngekonceptet i sig selv er omgærdet af problemer 
ikke mindst fordi begrebet ikke opstiller klare grænser, hverken industrielt eller geografisk, 
for hvornår der kan opnås positive eksternaliteter. De maner derfor til forsigtighed, når 
myndigheder omsætter teorien til praksis: ”The cluster concept should carry a public health 
warning” (Martin & Sunley 2003: 5). 
 
Nært sammenhængende med koncentrationen af produktion er en tredje strategisk faktor, som 
omhandler udbuddet af komplementære industrier og speciel service såsom distribution, 
konsulentbureauer, revision, banker, forsikring og så videre. Disse vokser i Suzhou som følge 
af liberaliseringerne, og det kan argumenteres, at tilstedeværelsen af konsulentbureauet Asia 
Base, med ekspertise indenfor etablering i Kina, ejet af Peter Rasmussen, har haft stor 
betydning for lokaliseringen af mange danske virksomheder i området. 
 
En fjerde vigtig strategisk lokaliseringsfaktor er arbejdsstyrkens kompetenceniveau. 
Teknologiniveauet i Suzhou er, som det fremgår af beskrivelserne af industriparkerne, relativt 
højt - også sammenlignet med andre lokaliteter i Kina (Xiaojuan 2003: 19). Arbejdernes 
kompetenceniveau er, sammenlignet med udviklingslande generelt, højere i Kina og Suzhou 
(DTCC 2004b: 66), og medarbejderne på højere niveauer såsom teknisk personale, 
marketingsfolk og ledere er ofte også veluddannede. Dog påpegede flere af de danske 
virksomhedsledere, at selv om kineserne generelt er bogligt dygtige, så mangler de praktisk 
erfaring og selvstændighed, idet størstedelen af undervisningen foregår som udenadslære. 
Selv indenfor ingeniørfagene opleves det, at de nybagte kandidater har det teoretiske 
kendskab i orden, men ikke ved, hvordan tingene, de har læst om, ser ud i virkeligheden. 
Manglen på praktisk erfaring er dokumenteret af blandt andre DTCC (2004a: 38) i Shanghai. 
Grassmann & Han (2004: 428-432) understreger ligeledes, at den veluddannede arbejdsstyrke 
i Kina er præget af manglende praktisk erfaring og individuelt initiativ.  
 
Dette kan blandt andet skyldes, at der i Kina traditionelt har været en holdning om, at 
forretningsfolk tilhørte bunden af det samfundsmæssige hierarki, og universitetsstuderende 
blev primært uddannet med henblik på indtrædelse i det bureaukratiske system (Se bilag 10 
for uddybning). Mao fortsatte denne linie og stemplede kapitalisme og vestlige 
ledelsesmetoder som værende en trussel mod samfundsordenen, der skulle bekæmpes (Wang 
et al. 1998: 28). En holdning, som reformerne under Deng Xiaoping har medvirket til at 
ændre markant, hvilket tydeligt ses af myndighedernes uddannelsesindsats i Suzhou såvel 
som Kina generelt. I Suzhou alene er der i 2005 registreret 25 universiteter og colleges, 70 
forskningscentre, 130 ’technical & vocational’ træningscentre. Der bliver uddannet ca. 60.000 
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kandidater med en mellemlang uddannelse og 3.000 med en lang uddannelse hvert år, og 
dertil kommer, at Suzhou kan trække på cirka 200 andre højere læreanstalter i de nærliggende 
provinser (SIP 2005, Johnny Holst, SND). Men det at hæve kompetenceniveauet er en stor 
opgave, og fremskridt sker langsomt. I 1999 var der således kun 7,9 pct. af den relevante 
aldersgruppe, der var indskrevet på en videregående uddannelse48, hvilket er den laveste i 
Østasien49. Dog hersker der store interne forskelle med hensyn til uddannelsesniveau i Kina, 
og det er generelt højere i kystområderne end landet som gennemsnit (Xizhe 2000: 129).  
 
Selve uddannelsessystemet i Kina gennemgår en stor forandring i disse år, der vil have effekt 
på arbejdsstyrkens kvalifikationer i fremtiden. Forandringen blev påbegyndt i 1999 og er 
baseret på introduktionen af ’vidensbaseret økonomi’, hvor den centrale regering satte fokus 
på ’Uddannelse i kvalitet’.  Hovedformålet er overgangen til en uddannelsesform, hvor det i 
langt højere grad vægtes at oparbejde kompetencer som originalitet og kreativitet frem for 
udenadslære. Særligt på de højere læreanstalter skal de studerende oplæres til at tage initiativ, 
søge bred viden, lære social ansvarlighed og udvikle deres tilpasningsevne (Xizhe 2000: 116-
123). Dette vidner om en høj grad af åbenhed overfor tilpasning til vestlige værdier. Samtidig 
er ansvaret for uddannelsessystemet, særligt universiteterne, blevet overdraget til de lokale og 
provinsielle myndigheder. Hensigten er, at universiteterne i langt højere grad end tidligere 
skal samarbejde med erhvervslivet, så deres kompetencer tilpasses de efterspurgte 
kvalifikationer (Xizhe 2000: 124).   
3.2.2.4 Sociopolitiske faktorer (Tina)  
En vigtig sociopolitisk faktor er ifølge Luo (2002: 190) de lokale myndigheders attitude 
overfor udenlandske virksomheder. Myndighederne i Suzhou er velvilligt indstillede overfor 
de udenlandske virksomheder, hvilket, som illustreret i ovenstående, kommer til udtryk ved, 
at de i høj grad bestræber sig på at effektivisere de administrative systemer for at 
imødekomme virksomhedernes behov. Eksempelvis kan nævnes service som ’One-Stop’-
afdelingen, hurtig ekspedition på registreringssager og registrering af mulig arbejdskraft. 
Dette er sammen med bekæmpelsen af korruption en vigtig sociopolitisk faktor. Kina er 
berygtet for, at det bureaukratiske system er plaget af korruption, hvilket har været diskuteret i 
Danmark50. Korruptionen er minimeret i Suzhou gennem den centrale regerings direkte 
involvering i SIP, der har betydet bestræbelser på administrativ gennemsigtighed samt en hård 
                                                 
48 De tilsvarende procentsatser for primære og sekundære uddannelser samme år var henholdsvis 106,4 pct. 
(grundet indskrivningen af ældre børn) og 62,8 pct. (Wong 2003: 134). 
49 Japan = 46 %, Sydkorea = 71,7 %, Taiwan = 56 %, Indonesien = 11,3 % (Wong 2003: 136). 
50 Artikler i Dagbladet Børsen har for eksempel d. 30.9.2005: 27 og d. 2.11.2005:14 sat fokus på en rapport 
udarbejdet af OECD, der fastholder at korruption blev et udpræget problem mellem 1987 og 1992, som følge af 
den hastige økonomiske vækst, og ikke er blevet mindre i betydning.   
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kurs overfor korruption. Mange af de interviewede virksomhedsledere mener således også, at 
de har fået en professionel behandling af myndighederne:  
 
”Nu er vi lokaliseret i en meget professionel industripark. Selvfølgelig ser vi ved etablering på, hvor reelle 
myndighederne er, men mere vigtigt er det, at de gennemførte reglementer er gennemskuelige. Det er meget 
vigtigere end, at det er billigt. (Christian Lund 10, 19-21). Her i parken har der har ikke været de store ændringer, 
og har vi behov for assistance og professionel hjælp, får vi meget professionelle svar fra dem. Jeg synes, de har 
godt styr på, hvad det er en udenlandsk erhvervsvirksomhed ønsker og støtter dette. Vores største krav til 
lokaliteten er gennemskuelighed, vand, gas, elektricitet og så videre, og det lever SIP op til” (Christian Lund 10, 
26-29).  
 
Det er dog ikke ensbetydende med, at korruption ikke forekommer51. Selv om respondenterne 
generelt gav udtryk for, at de tager afstand fra korruption understreger mange samtidig, at det 
sandsynligvis sker, at der gives gaver til myndigheder. Forklaringen er ifølge vores 
undersøgelse både kulturelt betinget og udslag af indretningen af det bureaukratiske system: 
 
”De fleste kinesiske regler er skrevet, så de fremstiller at sådan og sådan er det, men hele fortolkningen og 
håndteringen findes ikke. Man kan ingen praksis finde for, hvordan reglerne skal tolkes. Det gør så selvfølgelig 
også, at man kan influere myndighederne til at synes det ene og det andet. Igen er der også korruption i 
myndighederne” (Lasse Thomsen 15, 13-15)52.  
 
En sidste sociopolitisk faktor vedrører Suzhous attraktivitet overfor henholdsvis 
udstationerede udenlandske medarbejdere og kinesiske migranter. Suzhou har historisk ry i 
Kina for at være et godt sted at bo og arbejde (Johnny Holst, SND), hvilket hjælper processen 
med at rekruttere arbejdskraft fra andre dele af landet. Blandt andet har udbygningen af 
infrastrukturen i hele Østkina medvirket til at gøre regionen til et attraktivt sted at bo 
(Xiaojuan 2003: 19). Dertil kommer myndighedernes fokus på lokalsamfundsmæssige 
aspekter såsom uddannelsesfaciliteter, beboelseskvarterer, kriminalitet, rekreation og byens 
udseende.  
3.3 Delkonklusion (Fælles) 
Det fremgår af dette kapitel, at Deng Xiaoping ved introduceringen af Åben Dør-politikken 
brød Kinas autarkiske politik, og siden da har Kina udviklet sig til en vigtig spiller i 
verdensøkonomien. Ikke mindst som følge af landets store succes med tiltrækningen af 
eksportorienteret FDI. De kinesiske myndigheder på såvel centralt som lokalt plan har spillet 
en vigtig rolle i denne proces, idet de gennem diverse erhvervs- og handelspolitiske initiativer 
har reformeret det bureaukratiske system, og derved muliggjort udenlandske investeringer. 
Dertil kommer, at myndighederne har investeret store summer i forbedringer af 
                                                 
51 Respondenterne i vores undersøgelse gav udtryk for at korruptionsproblemet er større internt i virksomheden 
end i forholdet til myndighederne. Specielt deres indkøbsafdelinger bruger de mange ressourcer på at 
kontrollere. 
52 Relationers betydning i såvel det bureaukratiske system som forretningslivet uddybes i bilag 11 
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infrastrukturen i specielt kystprovinserne samt aktivt har søgt at tilføre landet moderne 
teknologi i form af hardware såvel som software.  
 
Jiangsu-provinsen og særligt Suzhou har de seneste år været aftager af en stor andel af FDI-
strømmene ind i landet, hvilket har resulteret i høje vækstrater men også i visse udfordringer 
for virksomhederne i området. Væksten er sket hurtigere end udviklingen af 
uddannelsessystemet har været i stand til at følge med til, hvilket har skabt en situation, hvor 
der er opstået mangel på kvalificeret arbejdskraft, der har presset lønningerne i vejret. Endnu 
er lønningsniveauet dog konkurrencedygtigt, og den største udfordring, set med 
virksomhedernes øjne, må derfor argumenteres at være manglen på kvalificerede 
medarbejdere. Som følge heraf må de danske virksomheder bruger store ressourcer på først at 
tiltrække, dernæst træne og til slut fastholde deres medarbejdere under meget pressede 
forhold. En situation der gør, at Det Danske Handelskonsulat i Shanghai nu råder danske 
virksomheder, der overvejer at etablere sig i Kina, til også at undersøge andre muligheder end 
Suzhou (Hugo Høllede 10, 21-22). Myndighederne i Suzhou må derfor søge at påvirke 
udviklingen i en mere gunstig retning så FDI fortsat tiltrækkes til området. 
 
Kapitel 4: Kinesisk og dansk kultur (Fælles) 
Sigtet med dette kapitel er at afdække kinesisk og dansk kultur og dermed identificere 
forskellene mellem dem, idet vi mener, at årsagerne til de problemer, der blev identificerede i 
kapitel 1, kan findes heri. Kapitlet er opbygget i fire dele. Den første del er en 
problematisering af det at arbejde med stereotype forståelser af kultur, og herefter følger en 
definition af begrebet kultur. Del tre og fire er bygget op om en gennemgang af kinesisk og 
dansk kultur med udgangspunkt i kulturmodeller opstillet af henholdsvis Geert Hofstede 
(1999, 2001) og Charles Hampden-Turner & Fons Trompenaars (1997). Dette har til formål at 
give en grundlæggende forståelsesramme for de kulturelle forskelle, der eksisterer mellem 
Kina og Danmark, hvilket ligger til grund for den videre analyse. 
 
Før en yderligere uddybning af teorierne, er det nødvendigt at søge at definere begrebet 
kultur. Dette kan dog være problematisk, da kultur er et meget abstrakt og uhåndgribeligt 
begreb, hvilket blandt andet afspejles i den omfattende mængde af definitioner, som findes53. 
Følgende definition af Hodgetts & Luthans (1997: 96) som specialet læner sig op af, 
identificerer dermed i højere grad karakteristiske træk, som er almindeligt accepterede blandt 
                                                 
53 Schneider & Barsoux (1997: 19) oplyser, at antropologer alene har formuleret over 164 definitioner. 
 
 
 49
kulturteorier54, snarere end den søger at opstille en snæver begrebsliggørelse. Kultur er 
dermed:  
 
1. Tillært: Kultur er ikke nedarvet eller biologisk - men tillært gennem læring og erfaring55. 
2. Delt: Mennesker som en del af en gruppe, organisation eller samfund deler kultur - den er ikke specifik 
i forhold til det enkelte individ. 
3. Trans-generationel: Kultur er kumulativ, det vil sige den videreleveres fra én generation til den næste. 
4. Symbolsk: Kultur er baseret på menneskets evne til at symbolisere eller bruge én ting til at 
repræsentere noget andet. 
5. Mønsterbaseret: Kultur har en struktur og er integreret – en forandring ét sted vil medføre forandringer 
andre steder. 
6. Tilpasningsvenlig: Kultur er baseret på menneskets evne til forandring eller tilpasning, hvilket står i 
modsætning til dyrenes mere genetisk drevne tilpasningsproces. 
4.1 Præsentation af teori 
Hofstede tilhører den traditionelle gren indenfor management studier, og hans kulturbegreb er 
i høj grad er inspireret af de klassiske antropologer Kluckholn & Strodtbeck (Holden 2002). 
Det samme kan siges om Hampden-Turner & Trompenaars og en række andre akademikere 
såsom E. Schein, E. Hall, N. Adler, der også har indsnævret deres fokus, til at arbejde med 
kultur i relation til ledelse (Schneider & Barsoux 1997: 30-31). Forskellen mellem dem ligger 
i de kulturdimensioner, som de hver især arbejder med samt deres metodiske tilgange til 
feltet, og det er derfor også svært at sammenligne dem. I stedet bør deres bidrag betragtes som 
supplerende hinanden (Gooderham & Nordhaug 2003: 144).  
 
At valget er faldet på Hofstede og Hampden-Turner & Trompenaars modeller bunder i, at de 
to bidrag tilsammen indfanger de kulturtræk, som har størst relevans i forhold til specialets 
problemstillinger56. Dertil kommer, at de opstiller en særdeles operationel og velafprøvet 
tilgang til at beskrive kulturer, der alternativt kan være et meget komplekst begreb at arbejde 
med. Endnu et argument for at vælge Hampden-Turner & Trompenaars model er, at den er af 
nyere dato, hvilket gør, at den til en vis grad kan supplere såvel som perspektivere Hofstedes 
model. Teorierne er dog meget generelle, og fokus i arbejdet med dem er derfor en 
konkretisering af teorierne og en indsættelse i en kinesisk og dansk kontekst. Herved 
operationaliseres teorierne i forhold til de begrænsninger de har vist sig at have ved 
sammenligning med anden litteratur og vores empiriske undersøgelse. 
                                                 
54 Andre såsom Dowling & Welch (2004: 13) udviser enighed herom, hvilket afspejles i, at de argumenterer for, 
at kultur er en formende proces, hvor medlemmer af en gruppe eller samfund deler en bestemt måde at leve på, 
der er funderet i fælles værdier, attituder og handleformer, som transmitteres over tid i en dynamisk proces. 
55 Herved adskiller begrebet sig fra ’race’ i den betydning dette ord gives i dag. 
56 E. T. Hall inddrages dog i kapitel 5, idet han arbejder med vigtige elementer omkring kommunikation, som 
hverken indfanges af Hofstede eller Hampden-Turner & Trompenaars. 
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4.1.1 Hofstede og Hampden-Turner & Trompenaars tilgang til kultur 
Hampden-Turner & Trompenaars (1997: 23) argumenter for, at der kan identificeres en række 
problemer og dilemmaer, som kan genfindes indenfor enhver nation, og at løsningerne på 
disse er karakteristiske på tværs af kulturer57. Kultur har dermed en stor betydning for, 
hvorledes danskere og kinesere vil løse forskellige problemer i arbejdssituationer. Fokus er 
dermed i følge Hampden-Turner & Trompenaars på det, der adskiller kulturer og ikke det, der 
generelt karakteriserer kulturer (Hampden-Turner & Trompenaars 1997: 6).  
 
Begge teorier har grundlæggende samme forståelse af de kulturelle karakteristika, hvilket kan 
illustreres i de opstillede løgmodeller, de begge anvender til at visualisere ’kultur’. Følgende 
beskrivelse illustrerer desuden, hvorledes kultur forstås i dette speciale, og vil derfor inddrage 
overvejelser, der har betydning for de konklusioner, der i specialet kan drages på baggrund 
heraf: 
 
Figur 4.1: Løgdiagram 
 
 
 
Symbo-
ler 
Helte 
Ritualer 
Værdier 
 
Kilde: (Hampden-Turner og Trompenaars 1997: 22).                Kilde: Hofstede (1999: 25) 
 
De to løgdiagrammer er grundlæggende ens, og begge illustrerer, at kultur manifesterer sig på 
forskellige niveauer. Fælles for modellerne er, at det kun er det yderste af disse lag, der kan 
observeres. De underliggende lag, karakteriseret som kulturens kerne, består af antagelser om 
eksistens, der som oftest er implicitte og underforståede, og det er disse, der ligger til grund 
for meningsdannelser og grundlæggende holdninger. De dybere lag i den danske og kinesiske 
                                                 
57 Dette argument er baseret på en formodning om, at kulturer er forskellige på grund af, at civilisationer har 
været tvunget til at organisere sig på den mest effektive måde i forhold til de begrænsninger og muligheder, som 
naturen og egne ressourcer har afledt. Dette har givet menneskelige samfund et problemorienteret præg og 
forskellige sæt af logiske antagelser om verden. 
Artifak-
ter 
Normer, 
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kultur determinerer den måde, de danske ledere og de kinesiske mellemlederne handler og 
håndterer nye situationer på, fordi kulturen er indlejret i deres inderste antagelser, værdier og 
normer. Kultur kan i forlængelse heraf sammenlignes med et isbjerg, hvor det meste af den 
samlede masse befinder sig under vand, og derfor er udenfor synsvidde (Hampden-Turner & 
Trompenaars 1997: 24)58. Det vil sige, at de ydre lag er synlige for observatører, men at deres 
kulturelle betydning kun får mening gennem den måde disse praksiser eller sædvaner 
fortolkes af gruppens medlemmer (Hofstede 2001: 10). En forståelse for den kinesiske kulturs 
dybere lag (eller blot en overordnet viden herom) vil dermed kunne hjælpe den danske leder 
til at tolke, hvorfor mellemlederne handler, som de gør. Hvordan lagene kommer til udtryk i 
henholdsvis den danske og den kinesiske kultur, uddybes i kapitel 4.3 og 4.4. 
 
Det er dog svært at arbejde med de dybtliggende elementer, og i nærværende speciale er det 
ikke muligt at beskrive mere end de yderste og eksplicitte lag. Dette bunder til dels i vores 
danske baggrund, der på den ene side farver vores forforståelser, og på den anden side gør os 
til observatører af kinesisk kultur frem for forstående medlemmer. Dette er nødvendigt at 
holde sig for øje, når følgende kulturbeskrivelser gennemlæses.  
4.1.2 Hofstedes metode 
Hofstede publicerede sit hovedværk Cultures Consequences i 1980, hvor han på baggrund af 
et omfangsrigt empirisk studie, foretaget i perioden mellem 1967 og 1973, udarbejdede en 
model bestående af fem kulturdimensioner: magtdistance, usikkerhedsundvigelse, 
individualisme versus kollektivisme, maskulinitet versus feminisme og langsigtet versus 
kortsigtet tidsorientering. På baggrund heraf opstillede han et indekssystem, hvor de 
deltagende lande fik tildelt point. 
 
En kritik af de resultater, han fremstiller for Kina, der har særlig stor betydning for 
brugbarheden af hans undersøgelse i dette speciale, er dog, at de er beregnede på baggrund af 
estimater fra øvrige dele af Sydøstasien, og dermed ikke er målt direkte i Kina. Disse 
resultater er fundet på baggrund af en senere undersøgelse. McSweeney (2002: 94) kritiserer 
desuden Hofstedes metode i forbindelse med antallet af de interviews, der blev indsamlet 
under de to survey-runder. I alt blev 117.000 interviews indsamlet i 66 lande, men kun data 
fra de 40 af landene blev senere brugt. Dertil kommer, at antallet af besvarelser i begge 
surveys kun nåede over 1000 i 6 lande, mens der i 15 af landene var mindre end 200 
                                                 
58 Andre såsom Schneider & Barsoux (1997: 19) sammenligner kultur med et hav, hvor 1) artefakter og 
handlemåder er direkte synlige på havets overflade, 2) meninger og værdier findes lige under overfladen, hvor de 
er delvist utydelige og 3) de underliggende antagelser, som er helt nede på havbunden, hvor de ikke er direkte 
observerbare. Igen er princippet det samme: kultur består af en række lag eller niveauer, som er mere eller 
mindre ubevidste. Blot analogien er anderledes opbygget. 
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besvarelser. Dette sætter spørgsmålstegn ved gyldigheden af Hofstedes landekarakteristikker, 
idet nogle af disse er funderet på et meget lille grundlag.  
 
For at øge gyldigheden af brugen af Hofstedes resultater i specialet, forholder 
kulturbeskrivelserne i kapitel 4.3, Hofstedes resultater til kulturtræk identificeret gennem 
yderligere litteraturafsøgning samt den gennemførte undersøgelse. Dette har til formål at 
skabe et nutidigt billede af den kinesiske kultur. De opstillede kulturdimensioner fungerer i 
denne henseende som et praktisk metodisk rammeværk. 
4.1.3 Hampden-Turner & Trompenaars metode 
Hampden-Turner og Trompenaars udgav i 1997 deres mest citerede bog Riding the Waves of 
Culture, hvori de på baggrund af kulturstudier, kulturtræningsprogrammer og en omfattende 
spørgeskemaundersøgelse, opstillede en række forskelle mellem kulturer, som de kommer til 
udtryk i løsningen af problemer (Hampden-Turner og Trompenaars 1997: 8). Undersøgelsen 
er foretaget blandt 30 virksomheder i 50 lande, primært blandt ledere men også administrativt 
personale, og antallet af svarpersoner har nået 30.000. Problemerne klassificeres efter om de 
er opstået 1) på baggrund af relationer til andre mennesker, 2) på grund af tidens gang eller 3) 
i relation til naturen. Indenfor disse tre kategorier har de identificeret syv fundamentale 
kulturelle dimensioner, der relaterer sig til de løsninger, som forskellige kulturer har på disse 
universelle problemer. 
4.2 Problematisering af teori om kultur 
Modellerne er generelt anerkendte indenfor den akademiske verden, men med visse 
forbehold. Mange har kritiseret Hofstede og Hampden-Turner & Trompenaars for, at deres 
vestlige forforståelse påvirker de dimensioner, de har opstillet til klassificering af kulturer, og 
de kan dermed være misvisende i forhold til en undersøgelse af ikke-vestlige kulturer. De 
søger dog at tage højde for de forskellige kulturelle karakteristika ved at spørge på tværs af 
kulturer, så det egentlige problem opstår, da deres vestlige baggrund påvirker de spørgsmål de 
stiller og de dimensioner de uddrager deraf.  
 
Det væsentligste kritikpunkt i forhold til dette speciale er dog kritikken for at være stereotype 
i deres tilgang til kultur, og eksempelvis Holden (2002: 28) pointerer, at de fremstiller en 
oversimplificeret virkelighed. Begge opstiller dimensioner bestående af to poler forbundet af 
et kontinuum, hvorefter de indplacerer kulturer langs dette kontinuum, hvilket resulterer i 
mere konstaterende end forklarende beskrivelser. Men såvel Hofstede som Hampden-Turner 
& Trompenaars tager det forbehold, at der specielt i kontinuumernes yderpunkter er tale om 
idealtyper, der ikke findes i deres rene form i virkelighedens verden. Dette forbehold gælder 
også i beskrivelserne i dette kapitel.  
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Ved at benytte deres kulturdimensioner til at beskrive kinesisk og dansk kultur kan specialets 
konklusioner kritiseres for at reproducere stereotyperne. Ikke kun den individuelle diversitet 
blandt kinesere overses til fordel for en analyse af ’kinesere’, men også de store forskelle på 
de kinesiske befolkningsgrupper tilsidesættes for at kunne gennemføre analysen. Gruppen af 
oversøiske kinesere er et eksempel på en kinesisk befolkningsgruppe, der ikke inkluderes i 
undersøgelsens resultater, på trods af den markante indflydelse denne gruppe siges at have på 
økonomien og udviklingen i Kina.  
 
Det kan dog diskuteres, hvorvidt stereotyper udelukkende er noget, der skal undgås, idet de 
hjælper til at organisere den viden, der findes om dansk og kinesisk kultur, så det bliver 
muligt at arbejde med begrebet. Uden en vis generalisering ville dette ikke være muligt.  
Faren ved stereotyper er desuden også størst, hvis den ny viden presses ind i allerede 
eksisterende kasser på en måde, så denne viden fordrejes, eller hvis stereotyperne anses for at 
angive det præcise billede på den virkelighed, de projekterer. Arbejdet med stereotyper bør 
derfor være en dynamisk proces, der gennem inddragelse af ny viden enten revurderer eller 
konsoliderer den eksisterende viden. Dette søges gjort i specialet gennem inddragelse af 
respondenternes udtalelser.  
 
De gennemførte interviews har dog i høj grad bekræftet mange af stereotyperne, og der har 
været en tendens til, at respondenterne har fortalt om ’kineserne’, og de stereotype 
klassificeringer er dermed sigende for, hvorledes danske ledere opfatter kinesisk kultur. Disse 
tager ikke højde for den mangesidede og nuancerede virkelighed, der gør alle kinesere unikke, 
og af denne årsag inddrages sekundære kilder til at nuancere billedet. 
 
Hvor et samfund befinder sig på et givent tidspunkt på kontinuet mellem to yderpunkter 
ændrer sig hele tiden, som følge af diverse indre og ydre påvirkninger, hvormed kulturerne 
ikke må ses som et statisk begreb. Holden (2002: 34) giver udtryk for, at Hofstedes model 
udspringer af forhold, der muligvis er forældede. I forhold til den kinesiske kultur er det 
særligt relevant at pointere udviklingen, der bevirker at der indenfor de sidste 10-20 år er sket 
store forandringer. Impulserne fra verden udenfor landets grænser samt de mange reformer 
har været medvirkende til, at der er opstået et signifikant skel mellem den yngre og de ældre 
generationer59. Størstedelen af den eksisterende litteratur vedrørende kinesisk kultur kan 
derfor kritiseres for at være utidssvarende, hvilket har en betydning for konklusionerne i 
nærværende speciale, og på trods af at kilderne nuanceres gennem nutidige interviews er det 
                                                 
59 Se eksempelvis: Ralston, D. et al. (1999). 
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ikke muligt, at tage højde for de enkelte generationers forskelle i den kulturelle udvikling. 
Opstillingen af stereotyper er derfor nødvendig. 
 
Skellene mellem den østlige og den vestlige del af landet samt mellem byer og landdistrikter 
er ligeledes stor, idet det primært er det østlige erhvervsbælte, der har været fokus for 
udviklingen. Det er med disse forbehold in mente, at ’kinesisk kultur’ beskrives i 
nedenstående. McSweeney (2002) stiller i den forbindelse spørgsmålstegn ved, om det 
overhovedet er muligt at tale om nationale kulturer, hvilket er en underliggende antagelse i 
Hofstedes og Hampden-Turner & Trompenaars arbejde. Suzhou kan tænkes at have udviklet 
en mere vestlig kultur end de indre og vestlige egne i Kina, på grund af områdets nærhed til 
Shanghai som international havneby med tradition for handel, der har bragt vesterlændinge til 
området gennem århundreder. 
4.3 Beskrivelse af kinesisk og dansk kultur ud fra Hofstedes kulturdimensioner 
Nedenstående figur præsenterer Hofstedes kulturelle karakteristika for Kina og Danmark. Den 
diskuterer forskellene mellem dansk og kinesisk kultur, der kan forklare, at danske ledere 
udstationeret i Kina oplever det som en udfordring at lede kinesiske ansatte. 
 
Tabel 4.1: Indekspoint og placering for Kina og Danmark 
 Magtdistance Usikkerheds-
undvigelse 
Individualisme/ 
Kollektivisme 
Maskulinitet/ 
Femininitet 
Langsigtet/ 
Kortsigtet 
Tidsorientering 
Kina * 80 (Ø) 30 (M) 20 (N) 66 (Ø) 118 (Ø) 
Danmark 18 (N) 23 (N) 74 (Ø) 16 (N) 46 (M) 
Kilde: Hofstede (2001: 500, 502), Worm (1997: 92) 
Ø = Øvre 1/3, M = Midterste 1/3, N = Nedre 1/3 
* Værdierne for Kina er estimater. Se diskussion heraf i kapitel 5.2.  
 
Det fremgår af tabel 4.1, at Danmark og Kina i tre af de fem kategorier ligger i hver deres 
ende af skalaen, og at de også i de resterende to kategorier scorer så forskelligt, at de placeres 
med en vis afstand fra hinanden på skalaen. Dog skal det siges, at de med hensyn til 
usikkerhedsundvigelse ikke scorer markant forskelligt.  
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4.3.1 Magtdistance  
Magtdistance60 omhandler overordnet set ulighed og hierarki (Hofstede 1999: 47). Hofstede 
karakteriserer jævnfør tabel 4.1 Kina som et land præget af en høj magtdistance, hvilket 
betyder, at han mener, at det kinesiske samfund er styret af formelle hierarkiske strukturer 
med stor afstand mellem de enkelte niveauer. Danmark karakteriseres i modsætning hertil 
som et land præget af en lav grad af magtdistance, og han mener således, at det danske 
samfund er kendetegnet ved mere flade hierarkiske strukturer med lille afstand mellem de 
enkelte niveauer (Hofstede 2001: 80).  
 
Hofstedes overordnede karakteristik synes at indfange væsentlige forskelle mellem Kina og 
Danmark, idet blandt andre Worm (1997: 91) og respondenterne gennem interaktionen med 
kinesere har observeret en højere grad af centralisering af magten og større distance mellem 
ledelse og medarbejdere end i Danmark: ”De er mere til hierarkier. I Danmark er vi jo måske 
det land i verden, hvor der er mindst afstand mellem top og bund, hvor her forventes der mere 
hands-on.” (Peter Rasmussen 3, 32-33).  
 
Forklaringen for Kinas vedkommende kan findes i de konfucianske værdier, der lægger vægt 
på ulighed og paternalistiske familiestrukturer (jævnfør bilag 10). Distancen mellem leder og 
medarbejder får ofte et synligt udtryk i indretningen af kontorlandskaber, hvilket blandt andre 
Troels Sørensen (3, 4) har noteret sig: ”Lederen er i deres øjne én, der sidder på et stort 
kontor bag ved 40 mand”. I Danmark anses ledere ikke for at adskille sig væsentligt fra de 
underordnede medarbejdere, og magten er mere decentraliseret, hvilket kan bunde i den 
egalitaristiske indstilling i Danmark. Bo Larsen (10, 35-37) er et godt eksempel herpå: ”[J]eg 
[kan] også give et nap med nede i produktionen. Det skal også signalere, at jeg ikke mener, at 
jeg er mere end for eksempel pakkedamer, selvom jeg tilfældigvis sidder som 
kransekagefigur”.  
 
Ovenstående er ligeledes et godt eksempel på, at værdier i overensstemmelse med 
løganalogien kan deduceres ud fra en kulturs praksiser. Den høje grad af magtdistance 
kommer desuden til udtryk i respekt for personer højere i hierarkiet, hvilket betyder, at 
kinesere traditionelt ikke handler uden at have fået autoritet hertil, og derfor også i dag 
forventer at de danske ledere fortæller, hvad de skal gøre: ”Man afventer de regler, der 
stikkes ud, man afventer ordrer” (Peter Rasmussen 3, 19).  
                                                 
60 Begrebet magtdistance er formuleret af den hollandske psykolog Mulder, som i 1960’erne arbejdede med 
interpersonlige magtdynamikker (Hofstede 2001: 79). 
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4.3.2 Usikkerhedsundvigelse 
Overordnet set omhandler usikkerhedsundvigelse61 følelsen af usikkerhed, og hvordan denne 
samt ukendte situationer håndteres (Hofstede 1999: 151). Hofstede karakteriserer jævnfør 
tabel 4.1 Kina som værende mere usikkerhedsundvigende end Danmark, der ligger i den lave 
ende, men de to lande har ikke scoret væsentligt forskelligt i hans undersøgelse. Det vil sige, 
at medarbejdernes behov for regelsæt, der regulerer forholdet mellem arbejdsgiver og ansat 
samt dikterer arbejdsprocesserne, bør være nogenlunde ens. Dette passer dog umiddelbart 
dårligt overens med de erfaringer, som de danske ledere i Suzhou har gjort sig. Flere påpeger, 
at de kinesiske medarbejdere søger sikkerhed og tryghed i reguleringer, og derfor efterspørger 
klare retningslinier og arbejdsgange: 
 
”Både historisk og stadigvæk i dag har de fleste kinesere det bedst med ret konkret at få at vide, hvad de skal 
lave, så de kan vide, hvornår de har gjort det godt, og hvornår de ikke har gjort det så godt. Det vil sige, at de så 
går ud og laver det, de får besked på, men heller ikke mere” (Jens Frøsig 3, 3-6).  
 
Denne opfattelse af kinesere som usikkerhedsundvigende bekræftes af Ambler & Witzel 
(2004: 87), der forklarer, at kinesere er orienterede mod sikkerhed og ikke trives med 
usikkerhed. En indstilling, som står i modsætning til mange danske medarbejdere, der ofte 
gerne vil have ansvar i jobudøvelsen (Morten Lindsø 2, 42). Christian Lund (2, 33-35) 
bemærker: ”Det danske koncept med ’frihed under ansvar’ er meget svært at indføre her. Du 
kan godt give dem frihed, men de ved ikke, hvordan de skal bruge det, for de har aldrig lært 
at tage ansvar”. 
 
Det er desuden også ved lov pålagt virksomhederne at have en håndbog, som afdækker 
forholdet mellem virksomheden og medarbejderne (Ole Vestergaard 3, 39-41). Dette tyder på, 
at Kina i hvert fald i visse henseende er mere usikkerhedsundvigende end Danmark, idet 
kinesere tilsyneladende mener, at arbejdet organiseres mest effektivt, hvis alle blot udfører 
forud definerede arbejdsopgaver. Hofstedes klassificering af den kinesiske kultur synes derfor 
at være misvisende. Specialet vil derfor omtale kinesisk kultur som usikkerhedsundvigende. 
4.3.3 Individualisme vs. kollektivisme 
Hofstedes tredje kulturdimension omhandler de relationer samfund er bygget op omkring 
(Hofstede 1999: 75-76). Det fremgår af tabel 4.1, at Hofstede klassificerer Kina som et 
kollektivistisk samfund funderet på det konfucianske ideal om opretholdelsen af harmoni i 
samfundets relationer (jævnfør bilag 10), hvorimod dansk kultur er individorienteret.  
 
                                                 
61 Begrebet ’usikkerhedsundvigelse’ er lånt fra amerikansk organisationssociologi, og specielt arbejde af James 
G. March, som genkendte fænomenet i virksomheder (Hofstede 1999: 148). 
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Hofstedes klassifikationer kan i høj grad argumenteres at være gældende for danskere samt 
visse grupper af kinesere, da kinesere, jævnfør bilag 10, fra fødslen socialiseres ind i in-
gruppen, der omfatter dem selv, familien og de allernærmeste venner. Den enkelte 
medarbejders handlinger reflekteres tilbage på gruppen, som derfor søger at handle i 
overensstemmelse med gruppens interesser på en måde, der skaber respekt og ære til gruppen 
(Hofstede 1999: 75). I modsætning hertil defineres danskere ud fra egen værdi frem for 
relationen til andre. Det er indlejret i dansk kultur, at man opdrages til at stå på egne ben og 
træffe selvstændige beslutninger, der dog skal træffes ud fra en bevidsthed om sociale 
forpligtigelser. Forskellen mellem dansk og kinesisk kultur kommer for eksempel til udtryk i 
udnyttelsen af familiære relationer, der i Danmark anses som nepotisme, mens det i Kina er 
en pligt at sørge for gruppen. 
 
Hofstede (1999) påpeger, at der er en positiv sammenhæng mellem velstand og 
individualisme. Des mere velstående, des større sandsynlighed er der for, at individualisme 
vinder frem på bekostning af kollektivismen. Selv om kinesiske mellemledere på de synlige 
niveauer, jævnfør kapitel 4.1, handler mere individualistisk, gør de det stadig med fundament 
i en kollektivistisk kulturel kerne. Klassificeringen af kinesisk og dansk kultur kan dermed 
siges stadig at være gældende, om end kinesere muligvis bevæger sig i retning af en mere 
udpræget individualisme. Dette kan også argumenteres ud fra Hodgetts & Luthans, der 
understreger, at der vil ske en udvikling fra kollektivistiske idealer værdier hen mod 
individualistiske værdier, når et land åbner sin økonomi for omverdens indflydelse. Det 
kollektivistiske træk i det kinesiske samfund kan dermed tænkes, at være en af de faktorer, 
der undergår størst forandring i Kina, som også kapitel 5.3 illustrerer. 
4.3.4 Maskulinitet vs. femininitet 
Overordnet set omhandler denne dimension den type værdier, der er styrende i et samfund. 
Hofstede karakteriserer, jævnfør tabel 4.1, Kina som værende domineret af værdier, der oftest 
forbindes med maskulinitet, såsom selvsikkerhed og konkurrencementalitet, mens Danmark 
domineres af værdier, der ofte forbindes med femininitet, såsom omsorgsevne.  
 
Worm (1997: 95) argumenterer for, at maskuliniteten primært kommer til udtryk i Kina 
gennem konkurrencen mellem udvidede familier, og i en anti-social attitude overfor 
fremmede, jævnfør bilag 10. I virksomhedssammenhæng synes vores interviewundersøgelse 
dog at afspejle forskellige holdninger til dette. Nogle ledere fremhæver, at løn og andre 
materielle belønningsformer, der er forbundet med maskulinitet, foretrækkes i Kina frem for 
mere feminine belønningsformer som ros og anerkendelse, mens andre ledere fremhæver, at 
kineserne ikke er vant til ros, men sætter stor pris på det. Netop ros og anerkendelse er 
belønningsformer der generelt værdsættes i Danmark. Samtidig er Kina, som det fremgår 
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tidligere, karakteriseret ved, at belønning helst gives efter et lighedsprincip frem for et 
retfærdighedsprincip (individuel fortjeneste), hvilket ellers er kendetegnende for et maskulint 
samfund, hvor det første er kendetegnende for en feminin kultur. Status er et andet træk, der 
tillægges stor betydning i Kina, hvilket ifølge Hofstede, er et udtryk for maskulinitet. I 
modsætning hertil tillægges status ikke den store vægt i Danmark, hvilket udspringer af 
doktrinen om middelmådighed, der udspringer af Janteloven.  
4.3.5 Kortsigtet vs. langsigtet livsorientering 
Denne dimension vedrører den tidshorisont, der tillægges betydning og som inddrages i alle 
livets overvejelser62. Ifølge tabel 4.1 karakteriserer Hofstede kinesisk kultur som den mest 
langsigtede livsorientering af alle, mens Danmark klassificeres i den midterste tredjedel, hvor 
langsigtede strategier og fokus på fremtiden tillægges betydning i lige stil med nutiden og 
fortiden. Den langsigtede livsorientering bunder ifølge Hofstede i kollektivismen, hvor 
individerne må spare op for at kunne forsørge hele familien, som de har forsørgerpligt 
overfor. På samme måde opstiller Hofstede karakteristikken på baggrund af kineseres 
vedholdenhed i relation til langsigtede relationer (Hofstede 2003: 354-355).  
 
Vores undersøgelse understøtter, at kineseres langsigtede livsorientering slår igennem i de 
personlige relationer de dyrker. Det langsigtede relationsbaserede samfund i Kina smitter af 
på den måde, der drives forretning på, idet opbygningen af strategiske relationer tillægges stor 
betydning for virksomheders succes (Hofstede 2001: 366). Relationerne opbygges af kinesere 
både med forretningsforbindelser (primært kunder) og med myndigheder: 
  
”Kinesere har noget de kalder for guanxi63, og det betyder ikke andet end forbindelser. Den eneste forskel der er 
fra vores opfattelse af guanxi er, at de er strategiske i opbygningen... Kinesere kan simpelthen tage et landkort 
eller et organisationskort over hele landet, og så udpege, hvem de skal have et godt forhold til og derefter lægge 
strategier for, hvordan de opbygger det forhold. Efter nogle år begynder de så at have de forbindelser de har 
behov for” (Peter Rasmussen 8, 29-34).  
 
Hvad angår den strategiske planlægning af øvrige aspekter af virksomhedens drift, synes 
kinesere dog at have en markant anderledes indstilling. Vores undersøgelse peger i retning af, 
at kinesere ikke inddrager de langsigtede strategier i driften af en virksomhed: 
 
”Kinesere har en tendens til at prøve at slukke ildebrande. Det er deres måde at arbejde på - de tænker ikke til i 
morgen. Det vil sige, at de ikke fokuserer på at løse problemet og dermed sørge for at det ikke opstår igen, de 
håndterer problemet lige her og nu, og så tror de, alt er ok. De har ingen sans for langsigtet tænkning. Så deres 
initiativ som sådan er til at overleve i dag og ikke til at tænke på fremtiden” (Christian Lund 7, 22-26).  
 
                                                 
62 Denne dimension indgik ikke som en del af den originale IBM-undersøgelse, men er identificeret af asiatiske 
forskere inspireret af data indsamlet ved hjælp af Chinese Value Survey (Hofstede 2003: 354). 
63 Se bilag 11 for uddybende forklaring af fænomenet guanxi 
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Citatet refererer ikke til de personlige relationer, men til aspekter af driften af en virksomhed, 
så som kvalitet, langsigtede strategier, ’branding’ etc. Dette skyldes, at staten havde ansvaret 
for strategiplanlægningen i de statsejede virksomheder, og lederne skulle således blot udføre 
de ordrer der kom fra det bureaukratiske system (Worm et al. 2001: 189). Ledelse i kinesiske 
virksomheder er stadig indadskuende og fokuserer på de aspekter af ledelse, der vedrører løn, 
velfærd og forfremmelse frem for strategisk langsigtet planlægning, marketing og service 
(Warner & Zhu 2000: 28). Ambler & Witzel (2004: 89) forklarer endvidere, at kinesere ikke 
mener, man kan udfærdige en langsigtet forretningsstrategi, da det er umuligt at tage højde for 
den fremtidige udvikling.  
 
Hofstedes klassifikation af kinesere som havende en langsigtet livsorientering er derfor ikke 
gældende i relation til de aspekter af langsigtet planlægning, der ligger til grund for en dansk 
virksomheds drift. Forskellene mellem dansk og kinesisk kultur kommer således til udtryk, da 
den danske position i høj grad inddrager såvel kortsigtede som langsigtede strategier i 
ledelsen af en virksomhed for at sikre overlevelse på længere sigt.   
4.4 Beskrivelse af kinesisk og dansk kultur ud fra Hampden-Turner & 
Trompenaars’ kulturdimensioner 
Danmarks og Kinas placering illustreres i nedenstående tabel. De benyttes i forlængelse af 
Hofstedes dimensioner til at udvide beskrivelsen af dansk og kinesisk kultur med det formål 
at uddrage, hvorledes kulturelle forskelle kommer til udtryk mellem leder og mellemleder. 
 
Tabel 4.2: Indekspoint og placering for Kina og Danmark 
 Univer- 
salisme/ 
Partikula 
risme 
Indivi- 
dualisme/ 
Kommuni 
tarisme 
Specifik/ 
Diffus 
Neutral/ 
Emotionel 
Præstation/ 
tilskrevet 
værdi 
 
Attitude 
overfor tid 
Fra 1-7 
Attitude 
overfor 
naturen 
Kina 57 (M) 41 (N) 32 (N) 55 (Ø) 81 (M) 5,07 (Ø) 39 (N) 
Danmark 60 (Ø) 67 (Ø) 89 (Ø) 34 (N-M) 92 (Ø) * 73 (M) 
Kilde: Egen udarbejdelse efter figurer i Hampden-Turner & Trompenaars 2004) 
Ø = øvre 1/3 M = midterste 1/3 N = nederste 1/3 
*Danmarks værdier er ikke inkluderet i undersøgelsen 
 
4.4.1 Universalisme vs. partikularisme 
Den første dimension omhandler den måde mennesker dømmer hinanden på. Dette er 
defineret ud fra et spørgsmål om enighed i, at tvivlsspørgsmål ville nedtones, hvis det kunne 
hjælpe venner (Hampden-Turner & Trompenaars 2004: 39). Hampden-Turner og 
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Trompenaars klassificerer Danmark indenfor den universalistiske tilgang, der er karakteriseret 
ved at være regelbaseret og pålægger alle en forpligtelse til at efterleve standarder, som er 
universelt vedtaget i kulturen, mens Kina klassificeres indenfor partikularismen, der dikterer 
forpligtelser overfor mennesker vi kender64. En klassificering som blev bekræftet af 
undersøgelsen: 
 
”I Kina er det hele relationsbaseret. Baseret på personlige forhold, og forhold mellem virksomheder... Det tog 
lidt tid for mig at lære, hvor vigtigt relationer egentlig er i Kina, og hvor lidt vigtigt det er at lave aftaler og 
skrive under på en kontrakt. Jeg kan skrive under på en kontrakt med en leverandør... Ugen efter kan de komme 
og sige, at de har ændret mening og ikke gider følge den kontrakt mere, og at vi nu gør det på en anden måde. 
Det føler de ikke, der er noget galt med” (Morten Lindsø 4, 20-30).  
 
Citatet illustrerer forskellen mellem Kina og Danmark, der kan relateres til kollektivisme og 
individualisme. Kinesere skaber forbindelser gennem stærke tillidsbaserede relationer (Worm 
1997: 113-115), og dansk kultur er baseret på både tillid til hinandens ord, og en tro på 
nedskrevne reglers gyldighed. Kontrakter benyttes derfor i Danmark til at sikre at tilliden 
honoreres. Der er altså forskellige opfattelser af, hvornår man har et ansvar at leve op til, eller 
hvem dette ansvar gælder. Universalismen i Danmark betyder desuden, at alle behandles ens, 
og at det er funktionelle roller frem for personlige kvaliteter, der er afgørende. I modsætning 
hertil er Kina som partikularistisk land af den opfattelse, at folk fra forskellige 
befolkningsgrupper bør behandles forskelligt, og dette er ifølge Worm en af de største 
forskelle mellem de to kulturer (Tung & Worm 1996).  
4.4.2 Individualisme vs. kommunitarisme 
Dette defineres ud fra et spørgsmål om valg af individuel frihed (Hampden-Turner & 
Trompenaars 2004: 51). Gooderham & Nordhaug (2003: 14) pointerer sammenfaldet mellem 
denne dimension og Hofstedes individualisme/kollektivisme, hvorfor der henvises til 
diskussionen under 4.2. Dog uddyber Hampden-Turner og Trompenaars (1997: 52) 
dimensionerne ved at forklare at forskellene kan komme til udtryk indenfor dilemmaer 
vedrørende beslutningstagning og motivation. I relation til ansvar, søger kinesere i langt 
mindre grad end danskere individuelt ansvar, idet de placeres blandt den laveste tredjedel i 
deres undersøgelse, mens danskere er placeret i den øverste tredjedel (Hampden-Turner og 
Trompenaars 1997: 57). Kinesere er dermed langt mindre tilbøjelige til at søge individuelle 
udfordringer og ansvar end danskerne, hvilket stemmer overens med de udfordringer, der er 
identificeret gennem vores interviewundersøgelse: ”Miljøet herude er meget, at der ikke er 
én, der træffer en beslutning, og så gør man sådan. Der er en, der måske indstiller til at vi 
                                                 
64
 Ingen af de to lande er placeret helt ude i ekstremerne, men de er placeret langt nok væk fra hinanden til, at 
kulturelle misforståelser kan opstå som følge af forskellige indgangsvinkler til måden, hvorpå man dømmer 
hinanden. 
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skal gøre sådan, og så skal det godkendes af flere instanser. Det ligger i årene” (Lasse 
Thomsen 11, 36-40).  
 
I relation til motivation, og hvorvidt respondenterne modtager individuel løn og belønninger, 
ligger Kina og Danmark dog meget tæt på hinanden i den nederste tredjedel (Hampden-
Turner og Trompenaars 1997: 55), hvilket betyder at kollektive belønninger er anvendte 
blandt såvel danskere som kinesere. Dette understøttes til en vis grad, af en undersøgelse 
foretaget for Finansstyrelsen65, der dog viser, at Danmark tilsyneladende har en jævn 
fordeling mellem tilslutningen til også individuelle belønningsmetoder. Den kollektive 
belønningsform i Kina bekræftes af nogle af respondenter i undersøgelsen: 
 
”En stor del af at et [præstationsbaseret bonussystem] system virker bunder meget i om folk forstår det, dvs. i 
hele implementeringen af det. I bund og grund tror jeg, det var fordi nogen fik mindre, end de ellers ville have 
fået... Så da vi skulle lave en ny lønforhandling var det stort set alle afdelingsledere, der synes at vi skulle gå 
tilbage til den gamle måde, selvom det betød at folk i gennemsnit ville få mindre” (Lasse Thomsen 7, 23-29). 
4.4.3 Følelsesladet vs. neutral 
Overordnet set vedrører deres tredje dimension fremvisningen af følelser. Dette defineres ud 
fra et spørgsmål om hvor mange, der ikke ville hjælpe chefen til at male huset (Hampden-
Turner & Trompenaars 2004: 88). Ifølge Hampden-Turner & Trompenaars (1997: 69-72) er 
Kina kendetegnet ved en overvejende neutral kultur, hvilket betyder, at kinesere kontrollerer 
deres følelser og ikke viser dem åbent. I modsætning hertil karakteriserer de Danmark som 
værende en mere følelsesladet kultur, hvilket betyder, at danskere i højere grad offentligt 
giver udtryk for deres følelser ved at grine, skælde ud og lave armbevægelser. At Kina falder 
inden for gruppen af neutrale kulturer kan eventuelt begrundes i det konfucianske ideal om 
opretholdelsen af harmoni samt fænomenet face, jævnfør bilag 10.  
 
Det følger heraf, at eksempelvis udvisning af temperament kan resultere i, at både den som 
mister kontrollen, og den som det går ud over mister face: ”Når du hidser dig op, og ikke du 
kan kontrollere dig selv, er det virkelig at tabe ansigt – i kinesiske øjne” (Troels Sørensen 14, 
45-4). På den anden side, som eksempelvis Lasse Thomsen (6, 15-23) påpeger, er det heller 
ikke velanset på en dansk arbejdsplads, hvis en leder offentligt giver en medarbejder en 
reprimande, eller hvis en leder gentagne gange mister besindelsen uden gyldig grund, fordi 
det kan føre til manglende tillid til vedkommende. Herudfra kan det tolkes, at Kina og 
Danmark måske ikke er så forskellige endda, når det kommer til udvisning af følelser på 
                                                 
65 Over 60 % af de adspurgte mente at lige løn tildelt på grund af kvalifikationer var væsentlig mens 40 % 
fremhævede vigtigheden af retten til individuelle lønforhandlinger. Det kan dog tænkes at den kollektivistiske 
tilgang i højere grad er fremherskende i den offentlige sektor end i den private sektor i Danmark, hvorfor 
Hampden-Turner og Trompenaars klassifikation muligvis ikke ville være gældende i den danske private sektors 
medarbejdere.  (http://www.perst.dk/1024/visSideforloeb.asp?artikelID=12657) 
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arbejdspladsen. Misforståelser, der kan tilskrives forskelle i henhold til denne dimension, 
synes ud fra ledernes fortællinger i højere grad at udspringe af, at kinesere har en tendens til at 
formulere sig mere indirekte66 – især når beskeden er af negativ karakter. Det foretrækkes 
også, at en sådan besked bliver leveret i en god tone: 
 
 ”Hvis man har noget alvorligt, man skal have sagt til nogle andre, så er det ofte noget med, at de smiler og 
griner og prøver at få det sagt. Men helst på en måde, hvor der er en god stemning, mens man gør det… Det 
ligger så fjernt fra dem virkelig at hidse sig op.” (Jens Frøsig 11, 31-35)  
4.4.4 Specifik vs. diffus 
Den fjerde dimension omhandler overordnet set de strategier, hvormed individer lærer 
hinanden at kende (Hampden-Turner & Trompenaars 1997: 81). Jævnfør tabel 4.2 
karakteriserer Hampden-Turner & Trompenaars (1997: 88) Kina som værende et stærkt 
diffust samfund, hvilket betyder, at kinesere i diverse situationer ikke adskiller deres ’livsrum’ 
eller de forskellige aspekter af deres personlighed fra hinanden. Det modsatte er gældende for 
Danmark, som vurderes at være et meget specifikt land, hvilket betyder, at danskere 
segregerer deres offentlige og personlige rum alt efter den pågældende situation. Kinesere er 
kendetegnede ved en mindre grad af tilknytning til virksomheden (Bu & Xu 2000: 195). 
Relationen til ledere og kolleger har en langt større betydning for kinesere, og det forventes, 
at lederen indgår i en relation med medarbejderne (Ambler & Witzel 2004: 199), mens de 
individuelle motiver har en større betydning i mere individualistiske kulturer (Adler 1997: 
163). Visse elementer af det som karakteriserer et diffust land ifølge Hampden-Turner & 
Trompenaars (1997) er nemme at genfinde i Kina. Eksempelvis fortæller flere af lederne, at 
kineserne generelt er venlige, men at det er svært at blive lukket helt ind:  
 
”Kinesere er frygtelig gode til at åbne sig, men du får kun lov til at komme ind til et vist punkt som udlænding. 
Så lader de dig ikke komme videre.” (Matthias Dam 5, 2-4) 
 
I arbejdssammenhæng kan Hampden-Turner & Trompenaars klassificering af kinesere og 
danskere også genfindes, idet kinesere har sværere end danskere ved ikke at tage 
arbejdsrelateret kritik personligt, fordi de ikke i samme grad separerer kritikken fra deres 
person. Fænomenet face er relateret hertil, hvilket vil sige, at hvis en person taber ansigt i én 
sammenhæng, så taber vedkommende ansigt i alle livets sammenhænge. Dette kan forklares 
ud fra, at de viser hele deres person, når de involverer sig med en anden, hvilket ikke i samme 
grad er tilfældet med en dansker, som ofte nøjes med at vise dele af deres personlighed.  
                                                 
66 Indirekte tale er ifølge Hampden-Turner & Trompenaars (1997: 70-71) kendetegnende for neutrale kulturer, 
hvor mere direkte tale er kendetegnende for følelsesmæssigt åbne kulturer. 
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4.4.5 Præstationsbaseret status vs. askriptiv status 
Den femte dimension omhandler den måde, hvorpå status delegeres, defineret ud fra et 
spørgsmål om, at respekt ikke afhænger af familiens baggrund (Hampden-Turner & 
Trompenaars 2004: 106) Ifølge Hampden-Turner & Trompenaars (1997: 102-107) er status i 
Kina i højere grad end i Danmark tildelt ud fra eksempelvis alder, uddannelse, relationer eller 
lignende. Status i Danmark gør man sig fortjent til via præstationer.  
 
Der er forskel på status og respekt, men status afføder i højere grad respekt i Kina end i 
Danmark (Hampden-Turner & Trompenaars 1997: 106). Flere af de danske ledere udtaler, at 
de automatisk nyder godt af deres status som vesterlændinge: ”Jeg viser mit ansigt ved 
forhandlinger, og som vesterlænding kan det også åbne nogle døre her i Kina.” (Kaj Poulsen 
3, 23-24). Det kan argumenteres, at status i Kina hænger sammen med de Konfucianske 
traditioner, hvor alle i samfundet indtager en plads i hierarkiet, som de skal udfylde (jf. afsnit 
4.2.1.2). Status er nært beslægtet med denne plads, samt hvordan vedkommende udfylder den. 
Traditionelt set er en leder på baggrund heraf omgærdet af respekt, men respekten er ikke 
ubetinget: ”Som leder har du en rolle, der gør, at du skal fremstå som et ideal, de kan se op 
til og respektere. Hvis de ikke ser op til dig og har respekt for dig, så er du lost.” (Christian 
Lund 2, 15-17). Flere af lederne har oplevet at blive testet på deres viden og færdigheder, 
hvilket indikerer, at kinesere tildeler deres ledere respekt efter kunnen:  
 
”Jesper er den tredje person vi har herude, og hver gang der kommer en ny skal vedkommende overbevise dem 
nede i værkstedet om, at han er teknisk stærk for ligesom at vinde deres loyalitet eller noget. Hvis han ikke er 
teknisk stærk vil de bare sige: ”Jamen, han kan jo ikke noget” – og så er han ikke noget værd.” (Mads 
Rasmussen & Jesper Petersen 10, 18-21). 
4.4.6 Tidsperspektiv 
Den sjette dimension omhandler opfattelsen af tid. Dette defineres ud fra et gennemsnit af 6 
spørgsmål vedr. livsorientering i forhold til fortid, nutid og fremtid (Hampden-Turner & 
Trompenaars 2004: 128). Tid er socialt konstrueret, og kulturer tillægger tid forskellige 
betydninger. Vigtigt er det om tiden opfattes som værende lineær, hvor begivenheder udgør 
en serie som perler på en snor, eller som værende synkronisk, hvor fortiden, nutiden og 
fremtiden er forbundet, sådan at idéer om fremtiden og minder fra fortiden tilsammen 
indvirker på nuværende handlinger. 
 
Ifølge Hampden-Turner & Trompenaars undersøgelser befinder Kina sig indenfor den lineære 
position67, hvilket i følge deres beskrivelse i arbejdssammenhæng betyder, at kinesere vil 
ønske at færdiggøre en arbejdsopgave før en anden påbegyndes, samtidig med, at der er et 
                                                 
67 Da Danmark ikke var inkluderet i denne del af undersøgelsen er det ikke muligt at placere dem i følge 
Hampden-Turner og Trompenaars klassificering 
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stort fokus på at aftaler overholdes og honoreres. I følge vores interviews er der dog et 
mismatch til især det sidste, idet flere ledere påpeger, at kinesere ikke overholder mødetider 
(Mads Rasmussen 5, 4-7) og viser mangel på respekt ved at tale med andre midt i en samtale 
med lederen:  
 
”Nu tog han lige telefonen i et møde. Det gør kineserne generelt, og det er ligegyldigt hvilket møde det er, og på 
hvilket niveau. De har alle sammen deres mobiltelefoner med, og ligegyldigt hvad, så afbryder de dig bare og så 
tager de deres telefon” (Jesper Petersen 5, 11-14). 
 
Dette relaterer sig til det partikularistiske træk i kinesisk kultur, der bevirker at de vigtigste 
relationer skal plejes når nødvendigt, og det vidner om, at danskere på dette punkt er 
anderledes end kinesere, idet aftaler og mødetider ses som afgørende, og danskere kan på den 
baggrund klassificeres som havende en lineær kultur. 
4.4.7 Relation til naturen 
Den sidste dimension omhandler den rolle, som mennesker tildeler naturen omkring dem. 
Dette defineres ud fra et spørgsmål om hvor mange, der tror de selv skaber det, der sker for 
dem (Hampden-Turner & Trompenaars 2004: 144). Hampden-Turner & Trompenaars 
klassificerer, jævnfør tabel 4.2, Kina som en overvejende udadrettet kultur, hvilket betyder, at 
den generelle holdning er, at mennesket er en del af naturen og derfor må følge naturens love, 
udvikling og kræfter. Ifølge respondenterne kommer dette karakteristika til udtryk i 
kinesernes manglende vilje til at tage initiativ i arbejdssituationer. I stedet ønsker de i højere 
grad at handle ud fra anvisninger eller løse problemer, når de er opstået. Dette er dog under 
forandring, da mange af de yngre kinesere er ikke bange for at tage ansvar (Worm et al. 2001: 
189), hvormed generationsforskelle har en indflydelse på de karakteristika, der kan uddrages 
under denne kulturdimension.   
 
Danmark falder i den midterste tredjedel, men ifølge Hampden-Turner & Trompenaars ligger 
danskerne nærmere en indadrettet kultur, hvilket betyder, at den generelle holdning er, at 
mennesket kan og skal kontrollere naturen. Dette indikerer, at man i Danmark i højere grad 
end i Kina tror på egne muligheder for indflydelse eller kontrol. Kinesere er i høj grad 
fokuserede på at indrette sig, så de bedst muligt kan udnytte de ydre omstændigheder, som de 
er en del af. Der er dog ikke tale om, at kinesere blindt lader sig styre af en tro på skæbnens 
magt, om end kinesere jævnfør bilag 10 er mere skæbneorienterede og fatalistiske end 
danskere. Den kinesiske regering indordner i høj grad naturen til deres fordel, hvilket verdens 
største dæmning på Yangtze-floden er et tydeligt eksempel på. 
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4.5 Delkonklusion  
Det fremgår af kapitlet, at der er en fare for oversimplificering forbundet med at arbejde med 
fænomenet kultur ud fra Hofstedes og Hampden-Turner & Trompenaars modeller. 
Stereotyper fungere dog som en praktisk indgangsvinkel til arbejdet med så komplekst et 
fænomen som kultur, og er brugbart, hvis man blot husker på, at virkeligheden er mere 
sammensat end stereotyperne.  
 
Beskrivelsen af dansk og kinesisk kultur har vist at dansk og kinesisk kultur er markant 
forskellige på mange områder, og alle disse aspekter har indflydelse på, hvorledes de danske 
ledere kan lede de kinesiske mellemledere. Den opnåede viden vil ligge til grund for den 
videre analyse af danske lederes ledelse, kommunikation samt motivation af kinesiske 
mellemledere.  
 
Kapitel 5: Dansk ledelse og kinesisk arbejdsmentalitet (Fælles) 
Formålet med dette kapitel er at opstille teoretiske redskaber, som kan bruges i analyserne af 
den første del af specialets problemformulering. I forhold hertil er det vigtigt at skabe 
forståelse for, hvorfor forskellene mellem dansk og kinesisk kultur, der blev identificeret i 
kapitel 4, ofte manifesterer sig som modstridende opfattelser af ansvar og kommunikation. Én 
af hovedårsagerne til, at ansvar er et problem, er, at dansk ledelsesstil adskiller sig markant fra 
kinesisk. Dette behandles i afsnit 5.1. Afsnittet inddrages primært i analysekapitel 6. I lighed 
hermed er én af hovedårsagerne til, at kommunikation er et problem, at danske 
kommunikationsformer adskiller sig fra kinesiske, hvorfor dette behandles i afsnit 5.2. 
Afsnittet inddrages primært i analysekapitel 7. Motivation er et centralt ledelsesredskab i 
træningen af mellemledernes kompetencer i forhold til både initiativ og ansvar samt 
kommunikation. Dette behandles i afsnit 5.3. Derudover spiller motivation også en stor rolle i 
forhold til virksomhedernes muligheder for at fastholde deres mellemledere, hvorfor afsnittet 
om motivation senere inddrages i analysekapitlerne 6, 7 og 8. 
 
Kritik af den anvendte litteratur i kapitlet 
Den generelle kritik af den anvendte litteratur i kapitlet er, at langt størstedelen er skrevet af 
amerikanere ud fra en amerikansk eller vestlig synsvinkel. Amerikansk ledelseslitteratur har 
domineret siden 1960’erne på grund af USA's position i verdensøkonomien siden 2. 
Verdenskrig (Bu & Xu 2000: 185), men Sanyal understreger, at ingen studier entydigt viser, 
om teorierne kan overføres til andre kulturer eller verdensdele, og Hofstede (2003) påpeger, at 
vestlig ledelsesteori ikke kan overføres til Kina. Det er således ikke hensigtsmæssigt at 
overføre teorierne direkte til kinesisk kontekst. Det kan dog argumenteres, at teorierne om 
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ledelse, kommunikation og motivation kan give indsigt i processer, der har gyldighed verden 
over, hvis faktorerne tilpasses den pågældende kultur (Sanyal 2001: 72). Udgangspunktet for 
dette kapitel er en problematisering af de vestlige ledelsesteorier, der forholdes til kinesisk 
kulturs karakteristika for at belyse, hvorvidt de kan applikeres til Kina. 
5.1 Dansk og kinesisk ledelse (Fælles)  
I dette afsnit afdækkes først og fremmest forskellene mellem dansk og kinesisk ledelsesstil. 
Herefter beskrives det, hvilken rolle en udstationeret dansk leder indtager, samt hvilke 
kompetencer denne som følge heraf bør besidde. Til dette formål inddrages teorier om 
International Human Ressource Management68 i form af især Hodgetts & Luthans (1997) 
samt Dowling & Welch (2004). Denne teoretiske tradition er af nyere dato og kan antage tre 
perspektiver (Dowling & Welch 2004: 3). I dette speciale inddrages aspektet vedrørende 
HRM i multinationale virksomheder69, der undersøger hvordan internationalisering påvirker 
HRM praksisser i interaktionen mellem modervirksomhed og en dattervirksomhed i udlandet. 
Teorien er fokuseret på ansættelsen af lederprofilen af dattervirksomheden og de videre 
behandlede problemstillinger indsnævres alt efter om der vælges en leder, der har 
modervirksomhedens-, dattervirksomhedens- eller et tredje lands nationalitet (Dowling & 
Welch 2004: 5). I tilfældet af udstationeringen af en leder fra modervirksomhedens hjemland 
fokuseres på lederens nødvendige kompetencer og forberedelsesproces samt interaktionen 
med medarbejderne i dattervirksomheden (Hodgett & Luthans 1997; Dowling & Welch 
2004). Argumentet er, at ledelsesstil og HRM skal skabe overensstemmelse mellem 
kulturerne i moder- og dattervirksomheden, hvorfor en gensidig tilpasning og udvikling er 
nødvendig (Dowling & Welch 2004: 19). Derfor inddrages ledelsesteorier til perspektivering 
af forskellene mellem dansk og kinesisk ledelsesstil.  
5.1.1 Dansk og kinesisk ledelsesstil (Tina) 
Ledelse består af mange facetter, men nærværende undersøgelse beskæftiger sig udelukkende 
med relationen mellem leder og ansat, hvorfor ledelse her defineres som: ”Leadership can be 
defined as the process of influencing people to direct their efforts towards achievement of 
some particular goal or goals” (Hodgetts & Luthans 1997: 363). Det betyder, at 
undersøgelsen afskærer sig fra andre ledelseselementer så som relationen mellem leder og 
moderselskab samt leder og omverden. Hvordan en leder vælger at påvirke sine medarbejdere 
til at opnå virksomhedens målsætninger afhænger ifølge Hodgetts & Luthans (1997: 369) i 
høj grad af vedkommendes kulturelle baggrund, hvilket i dette tilfælde vil sige dansk kultur70. 
                                                 
68 Herefter forkortet som IHRM 
69 De øvrige to beskriver henholdsvis den menneskelige adfærd i organisationer ud fra et internationalt 
perspektiv og en sammenligning af HRM systemer i forskellige lande (Dowling & Welch 2004: 3) 
70 Hodgetts & Luthans (1997: 370) argumenterer for, at ledelse påvirkes af et mere komplekst sæt af faktorer end 
blot nationalitet, og at eksempelvis stillingsniveau og virksomhedsstørrelse er relevant, fordi højere stillinger 
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Kulturen i oprindelseslandet påvirker også i høj grad organiseringen af virksomheder, og det 
er på baggrund heraf til nogen grad muligt at identificere træk, der ofte går igen i 
virksomheder tilhørende samme kultur, hvilket illustreres i tabel 5.1. 
 
Tabel 5.1: Virksomhedskarakteristika i Danmark og Kina 
Danmark Kina 
• Decentraliseret beslutningstagning 
• Risikovillig (moderat) 
• Individuelle belønninger 
• Uformelle procedurer 
• Høj grad af organisatorisk loyalitet 
• Samarbejde (med konkurrenceelement) 
• Langsigtet tidshorisont 
• Innovation (moderat efter erhverv) 
• Centraliseret beslutningstagning 
• Tryghed 
• Gruppebaserede belønninger 
• Formelle procedurer 
• Lav grad af organisatorisk loyalitet 
• Konkurrence (mellem tilknyttede grupper) 
• Kortsigtet tidshorisont 
• Stabilitet 
Kilde: Opstillet ud fra Hodgetts & Luthans (1997: 97)  
 
Datterselskaber i udlandet påvirkes dog ofte af kulturen i værtslandet. Især hvis majoriteten af 
de ansatte er lokale, men graden af tilpasning afhænger også af moderselskabets overordnede 
strategi med hensyn til HRM i dets datterselskaber (Myloni 2002: 183). Feltarbejdet i Suzhou 
tyder på, at tilpasningsgraden varierer meget fra virksomhed til virksomhed, idet flere af 
respondenterne tilkendegiver71, at organisationen i høj grad er præget af en blanding af danske 
og kinesiske værdier, mens enkelte andre fastholder, at virksomheden er dansk, og det derfor 
fortrinsvist skal være de danske præmisser, der er styrende72. På baggrund heraf kan det 
argumenteres, at tabel 5.1 er for generaliserende en fremstilling af forskellene mellem danske 
og kinesiske virksomheder. Især hvis der er tale om danske virksomheder i Kina. Dertil 
kommer, at sådanne fremstillinger kan kritiseres for, at de udelader flere informationer, end 
de indeholder. Alligevel er den inddraget her, fordi tabellen tydeliggør, at organiseringen af 
virksomheder i Danmark typisk på en række punkter er meget forskellig fra tilsvarende 
virksomheder i Kina. Derfor er det ikke mærkværdigt, at en dansk leders forventninger ofte 
ikke stemmer overens med de kinesiske mellemlederes reaktionsmønstre, idet disse 
forventninger er produkter af en anden kontekst: 
5.1.1.2 Paternalistisk eller deltagende ledelsesstil (Tina) 
Disse forskelle kan også genfindes i den ledelsesstil som generelt foretrækkes i henholdsvis 
Kina og Danmark. Til en afdækning heraf bruges her tre overordnede ledelsesstile 
identificeret af Hodgetts & Luthans (1997: 364): 
                                                                                                                                                        
eller en mindre virksomhed medfører mere demokratiske og tillidsbaserede indstillinger til ledelse og 
medarbejdernes evner. Disse overvejelser inddrages hvor oplagt i analysen. 
71 Se eksempelvis Mads Rasmussen (5, 26-35) og Christian Lund (11, 35-41) 
72 Se eksempelvis Ole Vestergaard (2, 29-35) 
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• Autoritær 
• Paternalistisk 
• Deltagende 
 
Den autoritære ledelsesstil er centreret om sikringen af, at opgaven udføres, og al 
kommunikation foregår ovenfra og ned i et skarpt hierarki. Denne metode ikke er udbredt i 
hverken Kina eller Danmark, hvorfor den ikke behandles yderligere her. Paternalistisk 
ledelsesstil kombinerer et fokus på arbejdets målsætninger med en medarbejdercentreret 
opmærksomhed, og kan derfor karakteriseres som en striks men omsorgsfuld ledelsesstil. Den 
kan summeres op i holdningen om, at hårdt arbejde vil blive belønnet med, at virksomheden 
sørger for dig. Traditionelt set har denne ledelsesstil været fremherskende i Kina, og ikke 
mindst under kommunistregimet, hvor mantraet ’fra vugge til grav’ blev institutionaliseret i 
danwei-systemet73. Indførelsen af de frie markedskræfter har dog betydet, at der blandt de 
kinesiske ledere kan spores tendenser til en bevægelse væk fra den paternalistiske ledelsesstil 
 
Den deltagende ledelsesstil kombinerer også målfokus med medarbejderhensyn, men der 
lægges større vægt på at opmuntre medarbejderne til at deltage og være aktive i forhold til at 
tage ansvar for arbejdsopgaver. Det bevirker, at autoritet ofte er stærkt decentraliseret. Denne 
ledelsesstil har bred tilslutning i Danmark, og blandt andre Morten Lindsø (2, 42-48) giver 
udtryk for, at han forsøger at overføre denne stil til ledelsen af sine kinesiske medarbejdere. 
Ifølge Bu & Xu (2000: 200) vil kinesiske medarbejdere generelt over tid byde en ’moderne’ 
ledelse velkommen, hvis magten samtidig er klart defineret, idet dette er vigtigt for kinesere. 
En undersøgelse blandt ledere omkring deres handleformer og filosofier, der identificerede, at 
70 pct. af de kinesiske ledere mente, at hovedformålet med hierarkiske strukturer er at 
tydeliggøre, hvem der har magten over hvem74 (André Laurant i Adler 1997: 42-43). Kaj 
Poulsen (3, 52-53 og 4, 1-3) måtte således også erkende, at hans ledelsesstil var markant 
anderledes end kinesere er vant til: 
 
”Da jeg kom herud begyndte jeg at arbejde med en matrix struktur. Der måtte jeg konstatere, at det kan man ikke 
i Kina, fordi det ikke er klart, hvem der er chef og har ansvaret for de enkelte funktioner. Det mistede jeg et par 
nøglemedarbejdere på, for det passer ikke ind i deres kultur, at der ikke var en helt klar ansvarsfordeling. Så jeg 
har været nødt til indføre mere hierarki og en fastere ledelsesstruktur.” 
 
Konsekvensen af Kaj Poulsens overførsel af vestlige ledelsesprincipper uden hensyntagen til 
den lokale kultur resulterede i, at centrale medarbejdere forlod virksomheden, og dette 
understøtter Hofstedes argumentation fremlagt i indledningen til kapitlet om, at vestlig ledelse 
ikke ukritisk kan overføres til Kina. Gruppearbejde og tværfaglige samarbejder, strider mod 
                                                 
73 Se bilag 12 for uddybende forklaring af danwei-systemet. 
74 Til sammenligning svarede kun 31 pct. af de svenske ledere, som vi i Danmark ofte sammenligner os med. 
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den hierarkiske og konkurrenceprægede kultur, som Kina grundlæggende har på tværs af 
ingrupper, hvorfor det ikke er overraskende, at mellemlederne finder sådanne metoder 
særdeles svære at arbejde med (Harrison et al. 2000).  
5.1.1.2 Teori X og Teori Y ledelse (Tina) 
Douglas McGregor opstillede i 1960 en model over sammenhængen mellem en leders attitude 
og en medarbejders handlinger (Adler 1997: 40). Essensen af modellen er, at en leders 
værdier, holdninger og attributter påvirker hans handlemåde, hvilket påvirker medarbejdernes 
handlemåder. Deres handlinger forstærker dernæst lederens holdninger, hvorved cirklen 
sluttes. På baggrund heraf opstiller han to ledelsesstile baseret på lederens tiltro til 
medarbejdernes vilje til at varetage arbejdet uden opsyn: teori X og teori Y ledelse, hvor 
førstnævnte beskriver en negativ cyklus præget af manglende tiltro og sidstnævnte en positiv 
cyklus præget af tillid. Modellen kan i høj grad kritiseres for at være alt for karikeret i forhold 
til virkelighedens ledere. Alligevel inddrages McGregor kort, da pointen om, at en leder og 
dennes medarbejdere gennem deres interaktion kan skabe handlemønstre, som kan 
underbygge enten negative eller positive forforståelser75. 
5.1.2 De udstationerede lederes roller (Annabeth) 
Følgende roller indtages typisk af ledere udstationerede i datterselskaber i udlandet (Dowling 
& Welch 2004: 69), men til hvilken grad den enkelte leder prioriterer de forskellige roller 
varierer: 
 
• Værdioverfører 
• Brobygger 
• Kontrollør 
• Netværksskaber 
• Sproglig mellemmand 
 
Feltarbejdet i Suzhou viste, at de danske udstationerede ledere anser deres primære funktioner 
som værende værdioverfører, brobygger samt kontrollør. Kaj Jensen og Peter Rasmussen 
nævnte, at de også er meget bevidste om deres rolle som netværksskaber, men da denne rolle 
ikke inddrages i delanalyserne behandles den ikke videre her, og det samme gælder sproglig 
mellemmand. 
5.1.2.1 Rollen som værdioverfører (Annabeth) 
Mads Rasmussen (2, 7-8) er meget bevidst om sin rolle som værdioverfører, og udtaler for 
eksempel: ”Min vigtigste funktion er oplæring, så folk kan deres job”. Ulrik Steffensen (1, 
46-48) understreger ligeledes betydningen af rollen som værdioverfører, idet han udtaler: 
                                                 
75 Se afsnit 6.2.1 
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”Jeg vil ikke sige uddanne dem, men lære dem nogle helt elementære ting, og fordi vi kører firmaet mere vestligt 
end mange firmaer i Kina måske kører, så prøver vi at lære dem nogle vestlige værdier”. 
 
Modervirksomheden bør derfor vælge at udstationere en dansker ud fra en vurdering af 
vedkommendes kompetencer. Især er det vigtigt, at lederen har solide faglige kompetencer76 
samt evne til at træne medarbejdere, idet træning af de kinesiske mellemledere i høj grad er en 
del af deres job i Kina. Dette gælder specielt de små og mellemstore virksomheder, der ofte 
ikke har deciderede HR-afdelinger, der kan stå for træningen. Men selv dem som nævner, at 
de har HR-afdelinger, giver udtryk for, at de er meget involverede i træningen. At HR-
afdelinger står for den type opgaver er desuden relativt nyt i Kina. Hidtil har de primært stået 
for udbetaling af løn og lignende (Ulrik Steffensen 6, 14-18). Træningsprocesser skal gerne 
planlægges for den enkelte mellemleder for at få den maksimale effekt, idet uovervejede 
træningsforløb risikerer over- eller underfokusering, hvilket er et spild af ressourcer (Assey 
1999: 156).  
 
Typisk foregår træning på jobbet eller udenfor virksomheden på eksempelvis skole, kurser 
eller i moderselskabet. Hvilken form for træning, der bør vælges, afhænger gerne af, hvad den 
enkelte har behov for at lære (Assey 1999: 160-161). Generelt gælder det dog, at træning på 
jobbet er den bedst egnede metode, hvis en medarbejder skal oplæres i færdigheder, som er 
meget specifikke for den pågældende virksomhed, idet problemer med overførsel af viden 
opnået i en anden situation minimeres. Overførselsproblemer er også almindelige, hvis 
træningen har et stort socialt indhold, hvilket blandt andet er tilfældet med opbygningen af 
ledelseskompetencer77 (Launder 1998:107). Social træning er tæt knyttet til mikset af sociale, 
kulturelle, institutionelle og ledelsesmæssige strukturer i virksomheden, og fordelen ved 
træning på jobbet er, at træningen af mellemlederen finder sted indenfor disse strukturer. 
Herved opnås overførslen af den opnåede viden til konteksten samtidig med selve træningen. 
Det modsatte gør sig gældende for træning udenfor virksomheden, som derfor er bedst egnet 
til mere teknisk præget træning, som er nødvendig for at udføre en given opgave (Launder 
1998: 110). Lederen er særligt involveret i træningen på jobbet, men de er også med i 
udvælgelsen af talenter, der skal modtage mere ekstensiv træning. En funktion, der især er 
vigtig, hvis virksomheden ønsker at træne lokale, så de på et tidspunkt bliver i stand til at 
varetage styringen af datterselskabet, og derved gør udstationerede danske ledere overflødige. 
                                                 
76 se nærmere herom under afsnit 5.1.3 
77 Launder (1998: 107) mener, at problemet med overførsel af viden specielt er et problem for medarbejdere fra 
udviklingslande, som har modtaget træning i udlandet, idet træningen er foregået under forhold, der adskiller sig 
markant fra situationen i hjemlandet. De kan derfor have lige så svært ved at implementere nye tiltag som 
udstationerede på trods af, at de oftest har et mere dybdegående kulturelt kendskab til deres kollegaer.  
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5.1.2.2 Rollen som brobygger (Annabeth) 
Efterhånden som dattervirksomheden modnes vil den udstationeredes opgaver ofte bevæge 
sig fra træning af mellemlederes kompetencer og kontrol til i højere grad at omhandle en 
skabelse af en fælles virksomhedskultur (Dowling & Welch 2004: 187)78. Arbejdet med 
virksomhedskulturen er dog også en proces, som kan inddrages sideløbende med træningen, 
hvilket eksempelvis både Jens Frøsig (15, 31-41) og Lasse Thomsen (2, 17-20) netop gør for 
at understøtte læringsprocessen.  
 
En af årsagerne til, at det er væsentligt at søge at udvikle en fælles virksomhedskultur mellem 
dansk og kinesisk arbejdskultur er, at det kan modvirke konflikter, som ellers ville opstå på 
baggrund af de kulturforskelle, der er illustrerede i kapitel 4. Udviklingen af en fælles 
virksomhedskultur fungerer desuden som det fremgår af tabel 5.2 som en form for 
kontrolmekanisme, fordi en sådan kultur på sigt medvirker til at sikre en vis ensretning i 
dattervirksomheden (Dowling & Welch 2004: 47). Thomas Rehn fokuserer på 
virksomhedskulturen af denne grund. En stor del af ansvaret for en symbiose af dansk og 
kinesisk mentalitet ligger hos lederen (Hampden-Turner & Trompenaars 2004: 265-273), da 
han fremstår som mediator mellem dansk og kinesisk kultur. Det kan dog diskuteres, om en 
egentlig sammensmeltning nogensinde vil være mulig. Dowling & Welch (2004: 187) 
argumenterer for, at udviklingen af en fælles virksomhedskultur i virkeligheden oftest 
refererer til dannelsen af fælles overordnede arbejdspraksisser frem for fælles grundlæggende 
værdier, hvilket betyder, at medarbejderne i reglen tilpasser sig en fælles arbejdsadfærd for at 
bibeholde arbejdet, men ikke nødvendigvis inkorporerer virksomhedskulturen i deres 
personlige værdier (Dowling & Welch 2004: 188). Tidsperspektivet er en væsentlig faktor for 
udviklingen af en fælles virksomhedskultur i en dansk virksomhed i Kina, idet landets 
udvikling og eksponering overfor vestlige kulturer bevirker, at det i højere og højere grad kan 
lade sig gøre at implementere vestlige værdier i arbejdspraksisser i Kina (Dowling & Welch 
2004: 194).  
5.1.2.3 Rollen som kontrollør (Annabeth) 
I forhold til rollen som kontrollør udtaler Birthe Hovmarke Eriksen (1, 31-33):  
 
”Jeg tror også at alle herude finder ud af, at man ikke kan overleve uden at kontrollere, og nogle gange 
kontrollere ned i de små detaljer, som man ikke synes burde være nødvendigt, men det er simpelthen nødvendigt 
herude”. 
 
                                                 
78 Hvis medarbejderudskiftningen vel at mærke ikke er præget af, at oplærte medarbejdere erstattes af nye 
medarbejdere som først må oplæres. 
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Nedenstående figur specificerer, hvorledes en udstationeret leder kan indtræde i 
datterselskabet i kontrolfunktionen ved at oprette og vedligeholde såvel formelle som 
uformelle kontrol rutiner: 
 
Tabel 5.2: Kontrolrutiner 
Formelle kontrolrutiner Uformelle kontrolrutiner 
• Struktur 
• Afrapporteringssystemer 
• Budgetter 
• Performancemål 
• Formel kommunikation 
• Personlige relationer og uformel kommunikation 
• Virksomhedskultur 
 
Kilde: Dowling & Welch 2004: 47 
5.1.3 Lederens transkulturelle kompetence (Annabeth) 
Der findes adskillige myter om succesfulde ledere, men Dowling & Welch (2004: 84-85) 
argumenterer i overensstemmelse med Hofstede (2003) for, at der ikke findes en universel 
lederstil, der fungerer i alle lande. Dog mener Dowling & Welch (2004), at nogle menneskers 
personlighed bevirker, at deres evner til at indlære og tilpasse sig andre kulturelle værdier er 
mere udviklede end andres. De mener således, at der findes visse fælles karakteristika ved 
succesfulde udstationerede ledere, og at udvælgelsen af en leder i forhold til disse 
karakteristika til en vis grad kan være medvirkende til at mindske risikoen for fiasko79 
(Dowling & Welch 2004: 86). Et eksempel herpå er tekniske færdigheder, der er et af de 
væsentligste udvælgelseskriterier. Betydningen af faglig dygtighed fremgår som nævnt kort 
ovenfor af vores undersøgelse, hvor blandt andre Christian Lund understreger, at faglighed er 
nødvendigt for at vinde respekt hos både mellemledere og arbejdere. Nikolaj Skov er enig 
heri:  
 
”For eksempel var jeg ikke helt tilfreds med noget de havde svejset i dag og jeg vidste jeg kunne gøre det bedre. 
Så tog jeg udstyret og viste dem hvordan det skulle gøres, og det havde de altså ikke lige regnet med. På den 
måde prøver jeg også at vise dem, at jeg forstår dem og så også indgyde respekt ved at vise folk, hvad jeg kan” 
(Nikolaj Skov, 6, 22-25). 
 
Respekt tildelt på baggrund af faglig dygtighed spiller måske en større rolle i Kina end i 
Danmark, hvor en topleder oftest varetager opgaver, som er mere strategiske end teknisk, 
hvorfor hans generelle lederegenskaber, i højere grad bringer respekt. Ole Vestergaard (1, 27-
29) fortalte, at han anvender sine tekniske færdigheder mere efter udstationeringen i Kina end 
i Danmark.  
 
                                                 
79 Fiasko er defineret som hjemrejse før kontraktens udløb. 
 
 
 73
Et andet eksempel er tværkulturel tilpasningsevne, der gør udstationerede i stand til at agere i 
fremmede miljøer. Det er aspekter så som personlighed, attitude overfor fremmede og evnen 
til at relatere sig til andre kulturelle grupper, der er centrale. Et tredje eksempel er familiens 
behov, da dennes tilpasning og tilfredshed med at bosætte sig i et fremmed miljø vil have en 
væsentlig indflydelse på den udstationeredes tilpasningsevne (Dowling & Welch 2004: 100-
102). 
 
Hampden-Turner & Trompenaars (2004: 62) beskriver i stil hermed, hvorledes lederes evner 
til at mediere mellem to modstridende kulturer er særdeles afgørende i internationale 
sammenhænge. En evne som de kalder ’transkulturel kompetence’. Hampden-Turner & 
Trompenaars argumenterer for, at lederens transkulturelle kompetence ideelt set kan føre til 
udviskning af kontraster i værdier, og udvikling af fælles værdier. Ud fra deres argumentation 
er lederens transkulturelle kompetence afgørende for udviklingen af en fælles 
virksomhedskultur, hvor mellemlederne tilpasses den danske leders ledelsesstil, og hvor den 
danske leder tilpasser sin ledelsesstil til sine mellemlederes kultur.  
5.2 Kommunikation (Fælles) 
Kommunikation er et af de primære problemområder påpeget af de danske ledere i Suzhou, 
idet dansk og kinesisk kultur bevirker, at der kommunikeres på forskellige måder. For at 
belyse årsagerne til de problemer, der opleves af de danske ledere, struktureres dette kapitel 
med udgangspunkt i Hodgetts & Luthans (1997) identifikation af fire primære barrierer for 
effektiv interkulturel kommunikation. Disse er identificeret gennem egen undersøgelse, 
hvilket bekræfter barrierernes relevans, og omhandler sprog, forståelse, kultur samt non-
verbale udtryksformer. De generelle teoretiske barrierer relateres til den konkrete kontekst 
’kinesisk og dansk kommunikation’.  
5.2.1 Definition af interkulturel kommunikation (Annabeth) 
Kommunikation består af såvel verbale som non-verbale elementer (Gao 1998: 171). Sapir-
Whorf hypotesen fremfører, at sprog ikke kun er et middel til at beskrive oplevelser, men i 
højere grad er en måde at definere oplevelser på (Samovar & Porter 2004: 143). Derfor har 
sproget en betydning for danske lederes oplevelser af de udfordringer de møder, gennem den 
måde de italesætter udfordringerne på, og derfor er det et vigtigt emne at sætte fokus på i 
forbindelse med ledelsen af de kinesiske medarbejdere. Interkulturel kommunikation 
defineres som: …face-to-face interactions among people of diverse cultures (Jandt 1998: 36). 
 
Ved interkulturel kommunikation kan der opstå problemer, da kommunikation er baseret på 
symboler, der udtrykker den indre tilstand. Disse symboler findes både i ord og handlinger, og 
de er kun symboler, fordi en gruppe anser dem som sådan, hvilket også betyder, at forskellige 
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grupper tilskriver forskellige symboler forskellige betydninger (Samovar & Porter 2004: 16-
23). Da kommunikation er kontekstafhængig, vil konteksten afgøre symbolerne og det der 
opfattes ud fra dem. Misforståelse i interkulturel kommunikation kan opstå adskillige steder i 
kommunikationsprocessen, som illustreret i figur 5.1: 
 
Figur 5.1 
 
Kilde Hodgett & Luthans (1997: 271)   
 
Figuren viser, at afsenders mening kodes ud fra dennes forforståelser, hvorefter dette sendes 
gennem et mellemled (f.eks. en telefon eller ansigt-til-ansigt). Beskeden afkodes dernæst af 
modtager ud fra dennes forforståelser. Kommunikation gennemgår således flere led, der hver 
især indeholder et element af fortolkning på baggrund af kulturelle forforståelser. 
Kommunikation kan betegnes som effektiv, når modtager opfatter den besked afsender 
ønskede at overføre (Sanyal 2001: 64). For at sikre effektiv kommunikation må den danske 
leder såvel som mellemlederne dermed søge at sikre forståelse i alle disse led. I alle disse led, 
er der risiko for, at de barrierer Hodgetts & Luthans har opstillet for effektiv interkulturel 
kommunikation, kan påvirke kommunikationsprocessen. Nedenstående viser, hvorledes 
sprog, forståelse, kultur og non-verbale kan være barrierer for interkulturel kommunikation 
mellem danskere og kinesere. 
5.2.2 Sprogbarrierer (Annabeth) 
Sprogbarrieren er én af fire barrierer for effektiv interkulturel kommunikation (Hodgett & 
Luthans 1997: 279-282). Sproget karakteriseres af Samovar & Porter (2004: 146-152) ud fra 
fire elementer, der kan vise forskellene mellem dansk og kinesisk kommunikation. Det første 
element vedrører, hvor direkte sproget er. Direkte tale foretrækkes i Danmark, da det anses for 
at være et tegn på refleksivitet, selvstændighed og respekt for modparten (Samovar & Porter 
2004: 147). Danskere anser mindre direkte sprog for at afspejle uafklarede holdninger og 
svaghed. I modsætning hertil foretrækkes indirekte tale i Kina, hvilket til dels kan forklares 
ved, at indirekte tale anses som tegn på respekt, mens direkte tale anses som mangel på 
samme. Indirekte tale i Kina afspejler kineseres ønske om at bevare harmonien i samfundet. 
Kritik gives derfor oftest ikke direkte, men formuleres i mere vage vendinger. Det er 
endvidere et tegn på respekt i Kina at undgå at skabe situationer, hvor den ene part taber 
  Kodning     Medie     Modtagers 
   Fortolkning 
  Afkodning   Afsenders  
   mening 
 Feedback 
 
 
 75
ansigt. Størsteparten af de danske ledere har for eksempel stiftet bekendtskab med, at deres 
mellemledere meget nødigt siger nej, men i stedet pakker budskabet ind: 
 
 ”Problemet er, at få kinesiske medarbejdere til at sige nej. Det er svært. De vil meget, meget nødigt sige nej. De 
siger i stedet: ’Vi prøver’… De signaler, de udsender, når de prøver på at please dig, skal man ligesom forstå at 
tolke – for det er en meget udpræget del af deres kultur.” (Troels Sørensen 2, 44-45 og 3, 1-2). 
 
Det andet element vedrører den funktion sproget har i forhold til det at opretholde og skabe 
status og relationer mellem medlemmer af en kultur. I Kina udtrykker den indirekte 
udtryksform et hierarki, mens danskere som følge af blandt andet Janteloven søger 
ligeværdighed i kommunikation. Det tredje element vedrører, hvorvidt følelser 
kommunikeres, og kan således relateres til Hampden-Turner og Trompenaars definitioner af 
Kina som et neutralt land, mens danskere er følelsesladede. Det fjerde element omhandler den 
værdi tale tillægges. 
 
Kulturelt betonede arbejdspraksisser understreges og reproduceres gennem sprogets 
kommunikationsveje, der er enten ’upwards’ eller ’downwards’ (Hodgett & Luthans 1997: 
272), Kina er præget af ’downwards’ kommunikation, hvilket udtrykkes ved at kinesiske 
virksomheder er bygget op omkring hierarkier. Kommunikationen går fra lederne til de 
underordnede og bruges primært til at videregive informationer og ordrer, og på den måde 
underbygges samfundets hierarkier. I Danmark har værdien ’ligeværdighed’, betydet, at den 
foretrukne kommunikationsform er ’upwards’ kommunikation, hvor fokus er på feedback 
mekanismerne, der giver plads til uddybende spørgsmål. Der er dog stor forskel på brugen af 
upwards kommunikation og accepten heraf, på grund af forskellige indstillinger til nytten af 
feedback, hvor nogle mener det resulterer i forbedringer, mens andre mener, det er spild af tid 
(Hodgett & Luthans 1997: 276-277).  
5.2.3 Forståelsesbarrierer (Annabeth) 
Interkulturel kommunikation øger desuden risikoen for udfordringer forbundet med 
forståelsesbarrierer, der beror på kulturelt betingede fejlfortolkninger af situationer og 
ritualer. (Hodgett & Luthans 1997: 281). Fejlfortolkninger kan også påvirke 
erkendelsesprocesserne ved kommunikation med andre kulturer, idet det ikke er oplevelserne, 
men fortolkninger af det oplevede, der konstituerer det, der opfattes (Gudykunst & Kim 2003: 
193). Fortolkningerne er ofte kendetegnede ved en fokusering på negative træk ved den anden 
kultur, og fortolkningerne kan derfor være baserede på fejlagtige forudsætninger, eller 
forudsætninger hvor fokus lægges på andre aspekter af det kommunikerede end afsender 
mente (Gudykunst & Kim 2003: 196).  
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5.2.4 Kulturbarrierer (Tina) 
Kulturbarrieren udspringer af de kulturelle forskelle, fordi kulturen påvirker, hvad der 
kommunikeres, til hvem det siges samt hvordan og hvornår (Samovar & Porter 2004: 139). 
Dette øger betydningen af forudgående kendskab til kinesisk kultur, idet afkodning af det 
kommunikerede kan effektiviseres gennem lederens baggrundsviden (Hodgett & Luthans 
1997: 285).  
 
E. T. Hall skelner mellem høj-kontekst og lav-kontekst kommunikation. Hall (1989: 91) 
definerer høj-kontekst kommunikation ud fra, at informationen i en besked primært er at finde 
i den fysiske kontekst eller internaliseret i personen, mens meget lidt findes i den kodede, 
eksplicitte og transmitterede del af beskeden. Lav-kontekst kommunikation er i modsætning 
hertil kendetegnet ved, at informationen i en besked primært findes i den eksplicitte kode, og 
ikke i konteksten eller personen. Kina falder ifølge Hall (1989: 91) i gruppen af høj-kontekst 
kulturer, mens Danmark falder i gruppen af lav-kontekst kulturer, og dette giver en væsentlig 
forklaring på forskellene i kommunikationsformer i Kina og Danmark.  
 
Hovedforskellen ligger i den grad af verbal eksplicitet, som er normen i de to samfund. 
Danskere søger verbalt at udtrykke deres meninger, mens høj-kontekst kommunikation i Kina 
forudsætter en ekstensiv baggrundsviden, idet meningen ikke nødvendigvis ligger i det sagte. 
Det adskiller sig meget fra lav-kontekst kommunikation, hvor den nødvendige 
baggrundsviden verbaliseres sammen med budskabet. Dette er netop pointen i Samovar & 
Porters fjerde sprog element, som omtalt tidligere. En afkodning af det kommunikerede i en 
høj-kontekst kultur, stiller derfor store krav til modtagerens, det vil sige lederens, forudgående 
viden og evne til at aflæse andre signaler end det verbaliserede. En viden den danske leder 
som udenforstående ikke nødvendigvis besidder. Hovedparten af de danske ledere påpegede, 
at de oplevede kommunikation som en udfordring, hvilket vidner om, at 
kommunikationsformerne i Kina og Danmark er meget forskellige. 
 
Ting-Toomey (2005) tilføjer endnu et element i de kulturelle forskelle, der kan bevirke, at 
kommunikationen ikke er effektiv. Dette element er relateret til brugen af direkte eller 
indirekte kommunikation, og omhandler kulturens påvirkning af, hvordan konflikter 
håndteres. Mennesker fra høj-kontekst kulturer som den kinesiske indgår i konflikter, når den 
kollektive identitet trues og benytter genforening og kompromis som løsningsmetoder (Chen 
& Starosta 1997: 1). De benytter ligeledes procesorienterede strategier, hvorimod danskere, 
som er socialiserede i en lav-kontekst kultur er resultatorienterede, og primært involveres i 
konflikter, ved at konfrontere problemet direkte, når deres personlige interesser trues 
(Gudykunst et al. 2005: 10).  
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En væsentlig årsag til den kinesiske konflikthåndtering, er den betydning ’face’ tillægges, der 
bevirker, at hvis man får andre til at tabe ansigt, så vil det skade ens eget ry, mens det at give 
’face’ til andre kan øge eget selvværd gennem andres respekt (Chen & Starosta 1997: 7)80. 
Både den indirekte og den ikke-konfronterende konfliktløsnings metode indikerer det 
endegyldige mål med kinesisk kommunikation, der er at opretholde og styrke harmoni i alle 
samfundets relationer. De partikularistiske relationer har en betydning for konfliktløsning, da 
magt vurderet ud fra alder og autoritet, er afgørende for konfliktens udfald. Disse faktorer 
sættes lig visdom og troværdighed i kinesisk kultur (Chen & Starosta 1997: 6-8). 
5.2.5 Non-verbale barrierer (Tina) 
Viden omkring det non-verbale er afgørende for effektiv interkulturel kommunikation 
(Chaney & Martin 1996:65). Non-verbal kommunikation har betydning for vurderingen af 
menneskers følelsesmæssige tilstand samtidig med, at det skaber indtryk og underbygger 
kommunikation mellem individer (Samovar & Porter 2004: 168). Det er et bredt begreb, der 
involverer såvel bevidste som ubevidste signaler, og to aspekter af non-verbal kommunikation 
er særligt relevante for internationale ledere: Kinetik og Proksemitik. Kinetik referer til, at 
især kropssprog og øjenkontakt bruges forskelligt alt efter kulturel baggrund, hvor 
kommunikationen understøttes af den ikke-verbale gestus, der er indforstået blandt 
medlemmerne af den pågældende kultur (Hodgett & Luthans 1997: 285). Proksemitik 
refererer til, at der i kommunikation er store forskelle på den betydning nærhed tillægges, og 
at nærhed af nogen opfattes som grænseoverskridende, mens andre mener, at en relation er 
fremmedgjort, hvis nærheden mangler (Hodgett & Luthans 1997: 286).  
 
Hall leder opmærksomheden mod dette element ved at referere til ’silent language’ og ’the 
hidden dimension’. Samovar & Porter (2004: 76-77) pointerer i forlængelse heraf, at non-
verbale kommunikationsformer er mere fremtrædende i høj-kontekst kulturer end i lav-
kontekst kulturer. I Kina og Danmark kan forskellene illustreres ved, at de danske ledere 
ønsker åbenhed og ligeværd, mens kinesiske ledere søger at understrege position og hierarki. 
Non-verbal kommunikation er særdeles fremtrædende i Kina (Gao 1998: 163), hvor den 
grundlæggende antagelse er, at des mere der siges eksplicit, des større risiko er der for at 
skabe ufred og udtrykke sig på en måde, der kan forstyrre harmonien. Kineseres tale er 
ligeledes meget kontrolleret på grund af troen på, at ord ikke kan udtrykke alt (Gao 1998: 
169), Af denne årsag kan danske lederes kendskab til den non-verbale kommunikation i Kina 
mindske kommunikationsbarrierer, fordi de kan forstå den del af det kommunikerede 
budskab, der ligger i det usagte. 
                                                 
80 Se bilag 11, afsnit 11.2.3 for mere herom 
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5.3 Motivation (Fælles) 
Dette teoriafsnit ligger til grund for delanalysen vedrørende de danske lederes metoder til 
fastholdelse af mellemledere. Dette sker ud fra argumentet om, at det, der motiverer 
mellemlederne i deres arbejde også fastholder dem. Da der ikke er udfærdiget 
motivationsteorier på baggrund af kinesisk kultur, tager afsnittet udgangspunkt i de vestlige 
teorier, og argumenterer, at overførsel af modellerne til kinesisk kontekst er problematisk. Det 
belyses således, hvordan de må tilpasses den kinesiske kontekst. Pointen i dette kapitel er 
dermed en kritisk tilgang til de vestlige teorier, der ofte vil være udgangspunkt for de danske 
lederes strategier til at motivere mellemlederne i Kina.  
 
De inddragede teoretikere er: Maslow, Herzberg, Alderfer, McClelland samt Vroom. Disse 
repræsenterer de to teoritraditioner ’tilfredsstillelses teorier’ samt ’proces-teorier’. Maslow, 
Herzberg, Alderfer og McClelland tilhører traditionen for ’tilfredsstillelsesteorier’, der er den 
mest udbredte tradition, der fokuserer på de faktorer, der motiverer mennesker, mens Vroom 
tildeler motivationsprocesserne større opmærksomhed, og således tilhører ’procesteorien’. 
 
På trods af omfattende kritikpunkter, er disse motivationsteorier stadig de mest grundfæstede 
forklaringer på motivation i arbejdet (Luthans 2005: 240), og de anvendes i den generelle 
ledelseslitteratur (se eksempelvis Bakka & Fivelsdal 1998; Sanyal 2001; Björklund 2001; 
Mitchell & Daniels 2003; Luthans 2005): ” At present the content and process theories have 
become established explanations for work motivation... but no agreed-upon overall theory 
exists. Moreover... reviews conclude that there has been relatively little new theory-building 
and research in work motivation in recent years” (Luthans 2005: 240). Der er således en 
generel accept af de grundlæggende budskaber i teorierne, hvorfor det er disse, der inddrages i 
specialet. Teorierne forudsættes til en vis grad kendte af specialets læsere, og vil derfor kun 
blive beskrevet overfladisk.  
5.3.1 Motivationsteorier (Fælles) 
Abraham Maslows behovspyramide er udviklet i 1943, og på trods af megen kritik er den til 
dato én af de mest benyttede motivationsmodeller (Mitchell & Daniels 2003: 6). Pyramiden er 
opbygget af et hierarki bestående af fem basisbehov, der omfatter Fysiologiske behov, 
behovet for sikkerhed, sociale behov, behovet for selvværd samt behovet for selvrealisering. 
Disse behov kan inddeles i ’underskudsbehov’ og ’vækst behov’ (Maslow 1954: 10). Maslow 
pointerer, at behovene ofte vil være de samme på tværs af kulturer, men at midlerne til at nå 
opfyldelse af disse varierer, fordi de determineres af den enkelte kultur (Maslow 1954: 67). 
Han mener dermed, at behovspyramiden kan overføres til andre kulturer, hvilket vil blive 
diskuteret nærmere i problematiseringen.  
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Forudsætningen for behovspyramiden er, at det lavere rangerende behov skal opfyldes før nye 
og (højere) behov opstår (Maslow 1954: 69, 83-84). Sammenhængen er dog ikke verificeret 
af de empiriske undersøgelser, der er foretaget (Mitchell & Daniels 2003: 8), og opstillingen 
af behov i pyramider er derfor diskutabel. Clayton Alderfers motivations-teori ’Existence-
relatedness-growth’ fra 196981, opstod netop som reaktion på Maslows argumentation for, at 
behov opfyldes i bestemte rækkefølger. Alderfer mener i stedet, at behovene varierer i 
betydning mellem individer, og at disse søges opfyldt samtidig eller i varierende rækkefølge 
(Mitchell & Daniels 2003: 8). Teorien omhandler behovene identificeret af Maslow blot 
inddelt i tre kategorier og ikke fem (Luthans 2005:245). 
 
En af de mest anvendte motivationsteorier i praksis er Friedrich Herzbergs ’to-faktor-teori’, 
der er udviklet i 1959, som en af de første motivationsteorier, der beskæftigede sig med 
motivation på en arbejdsplads. Hans motivationsfaktorer kan sidestilles med Maslows 
’underskudsbehov’ og ’vækst behov’ (Luthans 2005: 243). Herzberg (1993: 113-120) 
inddeler blot faktorerne i ’hygiejnefaktorer’, der relaterer sig til arbejdets kontekst, der 
repræsenterer de tre nederste behov i behovspyramiden og ’motivationsfaktorer’, der 
repræsenterer arbejdets indhold og karakteriserer de to øverste behov i behovspyramiden. 
Herved niveaudeler han i lighed med Maslow de faktorer, der motiverer, men han mener ikke 
opfattelse at tilfredsstillelse af ’hygiejnefaktorerne’ vil motivere medarbejderne, men i stedet 
forhindre utilfredshed, hvilket som det at skabe tilfredsstillelse og motivation gennem 
’motivationsfaktorer’ (Herzberg 1993: 115). Teoriens strategier til højnelse af jobtilfredshed: 
jobrotation, jobudvidelse samt jobberigelse (Luthans 2005: 244), kan dog kritiseres for, at 
stemme dårligt overens med kinesisk kultur, idet de er baseret på individualistiske idealer. På 
samme måde som Maslow blev det, er Herzberg også siden 1980’erne blevet kritiseret i den 
akademiske debat for at generalisere behov til alle individer, men der er dog tegn på, at behov 
kan generaliseres i den udstrækning, at der findes ’underskuds-’ og ’vækstbehov’ (Mitchell & 
Daniels 2003: 9). 
 
David McClelland perspektiverer Maslows og Hertzbergs teorier, og har siden 1961 arbejdet 
på at udvikle teorien om ’lærte behov’, der præsenterer, hvorledes mennesket drives af lærte 
eller tillærte behov: ’Præstation’, ’magt’ og ’tilhørsforhold’ (McClelland 1961: 43). Idet 
Maslows behov som udgangspunkt indeholder disse faktorer inddrager teorien 
grundlæggende set samme motivationsfaktorer som både Maslow, Alderfer og Herzberg. 
Antagelsen er, at samfund med indbyggere, der har et højt behov for præstation, vil have flere 
                                                 
81 Teorien bygger på Maslows fem behov, og opdeler disse behov i kategorierne: ’Eksistens’, ’tilknytning’ og 
’vækst’, i hvilke indholdet er identisk med de fem behov.  
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’entrepreneurer’, der kan skabe økonomisk vækst (McClelland 1961: 205), da entrepreneuren 
er koordinerende, handlingsorienteret, tager chancer, er ansvarsvillig og motiveres af 
konkurrence (McClelland 1961). Teorien bidrager til forståelsen af motivation, da den 
grundlæggende antagelse er, at de tillærte værdier er vigtige for menneskers holdninger 
(Mitchell & Daniels 2003: 6), hvilket afspejler det grundlæggende argument i kapitel 4, og 
indikerer at behov varierer på tværs af kulturer.  
 
Victor Vrooms bidrag til motivationsteorierne kaldet ’Forventningsteori’ er fra 1964. Teorien 
har et andet udgangspunkt end de forrige fire, idet den som tidligere nævnt har fokus på 
processer frem for faktorer. Den grundlæggende antagelse er, at mennesket tilpasser deres 
indsats til forventninger til egne evner og til forventede belønninger, hvilket er gavnligt at 
holde in mente ved forståelsen af motivationsprocesser (Luthans 2005: 246-249). De 
ovenstående teorier adfærd for at være produkt af både medfødte og tillærte karakteristika, 
som bevirker at deres valg delvist er baserede på ubevidste antagelser. I modsætning hertil er 
Vrooms grundlæggende antagelse, at individer tager bevidste og rationelle beslutninger 
baseret på deres forventninger til et eventuelt resultat (Vroom 1967). Kun en begrænset andel 
af den forskning, der er foretaget omkring metoden, der har verificeret den, og samtidig er det 
en generel accepteret antagelse, at der er et element af ubevidste holdninger, der dirigerer 
menneskers adfærd (Mitchell & Daniels 2003: 15). Dette er i modstrid med specialets 
grundlæggende antagelse, og da teorien ydermere er særdeles kompleks at anvende i praksis 
(Luthans 2005: 248), kan teorien i udgangspunktet ikke anvendes videre til andet end at 
perspektivere enkelte aspekter af specialets analyser.  
 
På baggrund af denne gennemgang, kan det udledes, at de modeller de herskende 
motivationsteorier opstiller, ikke ukritisk kan overføres til kinesisk kontekst. Samtidig har 
teoripræsentationen vist afgørende lighedstræk mellem de motivationsfaktorer, de enkelte 
teorier stiller op. Selv om de benytter forskellige kategoriseringer, repræsenterer Alderfers, 
Herzbergs og McClellands teorier således de samme behov som Maslow identificerede. 
Derfor tager nedenstående diskussion af de vestlige motivationsteoriers applikation til 
kinesiske mellemledere udgangspunkt i Maslows behov. På trods af at ’tilfredsstillelses 
teorierne’ oversimplificerer menneskelig motivation (Luthans 2005: 248), opstiller de 
særdeles brugbare klassificeringer, hvorudfra forskellene mellem danske og kinesiske 
motivationsfaktorer kan beskrives, hvilket er centralt for nedenstående. Behovene skal ikke 
ses i en pyramide men som enkeltstående behov, hvor imellem prioriteringen er individuelt 
afhængigt. Indledningsvist inddrages en generel kritik af motivationsteoriernes applikation til 
kinesisk kultur.  
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5.3.2 Kritik af motivationsteoriers applikation til nutidig kinesisk kultur (Fælles) 
Motivationsteorierne er udarbejdet i USA fra årene 1940-1979, og det kan derfor 
problematiseres, hvorvidt de kan anvendes som nutidige modeller i andre lande, idet 
behovene reflekterer stærkt individualistiske værdier (Nevis 1983: 20), der ikke nødvendigvis 
afspejler værdierne andre steder (Hofstede 2001: 374). Motivationsfaktorer i land A, kan 
således være uden virkning eller ligefrem demotiverende i land B. Motivationsteorierne kan 
derfor kun overføres til kinesisk kultur, hvis kulturens særegne karakteristika inkorporeres 
(Sanyal 2001: 70). Edwin Nevis (1983) har forsøgt dette ved at konstruere en kinesisk 
behovspyramide. Denne består af fire behov listet nedefra og op: 1) Sociale behov, 2) 
fysiologiske behov, 3) sikkerhed og 4) selvrealisering i samfundets interesse (Nevis 1983: 
21). Selv om opstillingen af behov i et hierarki er uhensigtsmæssig, synes pointen i Nevis 
behovspyramide relevant, idet den er tilpasset de kollektivistiske idealer. Nevis kan således 
perspektivere de vestlige motivationsmodeller, i nedenstående diskussion af de vestlige behov 
overført til kinesiske mellemledere. Det skal understreges, at virksomhederne må identificere, 
hvilke behov den enkelte mellemleder på det givne tidspunkt søger opfyldt, da dette varierer.   
 
Den følgende afdækning af behov antager karakter af stereotyper, og der henvises til 
forbeholdene i kapitel 4, idet de også gælder her. I relation til motivations skal det siges, at 
motivationsfaktorernes udgangspunkt i nationale forskelle kan problematiseres ud fra 
argumentet om, at en kultur indeholder adskillige subkulturer, der tillægger 
motivationsfaktorer forskellig betydning. Derfor har eksempelvis jobfunktion større 
indflydelse på motivationsfaktorerne end nationalitet (Hodgetts & Luthans, 1997: 336-337). 
Det betyder, at der er forskel på, hvad der motiverer ledere og arbejdere, da lederen har større 
mulighed for at opfylde ’vækstbehov’ (Mitchell & Daniels 2003: 8).  
 
5.3.2.1 Fysiologiske behov (Tina) 
Det fysiologiske behov er et grundlæggende behov (Maslow 1954: 82). Mange lever stadig i 
fattigdom i Kina, men dette er ikke situationen for de omtalte mellemledere. Behovet er 
dækket, selv om tiden, hvor folk sultede ikke er fjern i manges bevidsthed: ”Jeg tror det med 
hungersnød og sult ligger dybt, dybt i dem og stadigvæk, når de hilser på hinanden, er der 
mange, der spørger: ’Har du spist?’ i stedet for goddag” (Jørgen Nielsen 4, 43-44). Det ses 
af lønstatistikkerne i kapitel 3.3, at mellemledernes lønninger i udenlandske virksomheder til 
fulde kan dække egne og familiens behov. Behov har dermed ikke betydning som 
motivationsfaktor for de kinesiske mellemledere. 
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5.3.2.2 Behovet for sikkerhed (Tina) 
Behovet sikkerhed kommer til udtryk ved en præference for rutiner samt en søgen efter en 
forudsigelig og organiseret verden (Maslows 1954: 84-85). Jævnfør kapitel 4, er kinesisk 
kultur præget af høj usikkerhedsundvigelse, en lav grad af individualisme samt stor 
magtdistance, og dette påvirker det jobdesign, som foretrækkes af kinesere. Jobdesign 
refererer til jobbets indhold, arbejdsmetoder og interne relationer til andre (Hodgetts & 
Luthans 1997: 349), og kineseres behov for sikkerhed udtrykkes i præferencen for en høj grad 
af jobspecifikation, fokus på sikkerhed og en hierarkisk struktur i virksomheden Dette er 
anderledes end i Danmark, hvor en lav grad af usikkerhedsundvigelse kombineret med stor 
individualisme og lille magtdistance betyder, at større råderum og medbestemmelse ønskes af 
den enkelte medarbejder (Hodgetts & Luthans 1997: 349). På baggrund af dette træk i 
kinesisk kultur, vurderes det her, at sikkerhed er en væsentligere motivationsfaktor, end 
motivationsteorierne i udgangspunktet tilsiger gruppen af mellemledere.  
5.3.2.3 Sociale behov (Tina) 
Det sociale behov består af ønsket om nære relationer til andre (Maslow 1954: 89). 
Bevaringen af harmonien i gruppen vejer i Kina i henhold hertil tungere end personlige 
ønsker, da kineseres selvopfattelse determineres ud fra deres relationer til andre (Thomas 
2002: 86). McClellands motivationsfaktor ’tilhørsforhold’ refererer ligeledes til denne 
motivationsfaktor. Betydningen af det sociale aspekt i Kina kommer eksempelvis til udtryk i, 
at Mads Rasmussen (17, 17-19) oplevede, at en mellemleder forlod virksomheden på grund af 
familiens krav om, at han skulle søge en højere løn, hvormed mellemlederens egne ønsker til 
at beholde jobbet trådte i baggrunden.  
 
Sociale behov søges dækket gennem den enkeltes in-gruppe og kolleger kan også indtræde i 
denne gruppe. Relationerne mellem mennesker opbygges primært gennem guanxi82. Den 
kinesiske kulturs præg af partikularisme kan desuden betyde, at danske ledere ved at opbygge 
en personlig tilknytning til deres mellemledere kan skabe motivation i arbejdet: 
  
”Da det blev kendt at jeg skulle forlade den anden stilling og overtage denne var der 10 medarbejdere, der sagde 
op, fordi deres tillid lå hos mig og ikke hos virksomheden... fordi de stoler på mig og på, at jeg kan hjælpe dem. 
Lidt ligesom en faderrolle, der vil hjælpe dem og forsvare dem, og de kan gro sammen. Det ser man ofte” 
(Christian Lund 6, 33-45)83. 
  
Nevis klassificerer det sociale behov som det mest grundlæggende behov i Kina, men hans 
argument er baseret på en undersøgelse foretaget i den politisk ustabile periode landet 
gennemgik efter 1978, der bevirkede, at kinesere i ekstrem grad søgte efter sikkerhed i sociale 
                                                 
82 Se bilag 11 for en yderligere uddybning af Guanxi. 
83 Se bilag 11, afsnit 11.2.3 for en uddybning af, at guanxi er personlig og derfor følger personen 
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relationer (Mead 1994: 211). Dette illustreres i, at der er stor forskel på de konfliktstrategier 
og løsninger kinesere anvendte under og efter kulturrevolutionen (Chen & Starosta 1997: 9). 
Nevis selv anerkendte dog selv tilbage i 1983, den stigende betydning en vis individuel frihed 
synes at få (Nevis 1983: 21). Behovet har dog større betydning i Kina end i Danmark på 
grund af den kollektivistiske tradition. 
5.3.2.4 Behov for selvværd (Annabeth) 
Behovet for selvværd kan ses ud fra 2 aspekter: 1) Ønsket om tilstrækkelighed, kompetencer 
og frihed ud fra individuelle betragtninger og 2) ønsket om at opnå prestige og værdsættelse, 
defineret som respekt fra andre (Maslow 1954: 90). Behovet for selvværd blandt kinesere 
udspringer i højere grad af ønsket om at opnå respekt fra andre end i Danmark, hvor behovet 
særligt refererer til et personligt ønske om at have kompetencer og være stærk og fri. 
Respekten fra andre relaterer sig i Kina til muligheden for titel, forfremmelser og højere løn, 
hvorfor disse faktorer kan have stor motiverende effekt. Faktoren er illustreret i McClellands 
’magt’-behov, idet forfremmelse og titel kan give øget magt over såvel egen arbejdssituation 
som andres. Herzberg placerer denne faktor under ’hygiejnefaktorer’ (Herzberg 1993: 60), 
hvormed den ikke ses som en motivationsfaktor. Nevis inddrager heller ikke behovet, men af 
en ganske anden årsag, idet han mener at de faktorer, der motiverer kinesere er i strid med de 
individualistiske værdier, der ligger til grund for behovet for selvværd (Nevis 1983: 23). Da 
Maslow netop påpeger at behovet for selvværd også kan opfyldes i relation til andre, synes 
det alligevel særdeles relevant i Kina. 
5.3.2.5 Behov for selvrealisering (Annabeth) 
De præsenterede motivationsteorier bruger lidt forskellige termer, men det synes klart, at de 
alle lægger vægt på emnet ’præstation’, hvad enten de kalder det præstation, vækst eller 
selvrealisering. Behovet for selvrealisering refererer til ønsket om selvtilfredsstillelse gennem 
en realisering af den enkeltes potentiale (Maslow 1954: 91). Fokus på de individualistiske 
behov står i modsætning til det kollektivistiske træk, der betyder, at kinesere traditionelt set 
motiveres af deres arbejde, hvis det lever op til kollektivistiske idealer om, at arbejdet er 
baseret på tillid, gensidighed og harmoni (Ping & Pu-Tai 1991: 217). Nevis tager netop højde 
for dette, og definerer i stedet behovet som ’selvrealisering i samfundets tjeneste’. Målet er 
dermed anderledes end de individualistiske motivationsteorier foreskriver, idet de 
præstationer i Kina har til formål at sikre stabiliteten og udviklingen i samfundet, mens målet 
i USA er selvrealisering for den enkeltes skyld.  
 
Den gradvise individualisering der sker i Kina i de ydre lag kan betyde, at også Kina bliver et 
land, hvor befolkningens arbejdsrelaterede målsætninger vil omhandle autonomi, udfordringer 
og belønninger. Udviklingen mod et individualistisk samfund er således begyndt (Hofstede i 
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Mead 1994: 207). Såfremt mellemlederne identificeres til at søge opfyldelse af dette behov, 
har de danske virksomheder mulighed for at hjælpe mellemlederne til at realisere deres 
potentialer, gennem udformning af et jobdesign tilpasset den enkeltes behov.  
5.4 Delkonklusion (Fælles)  
Ovenstående argumenterer for, at de vestlige ledelses-, kommunikations- og 
motivationsteorier ikke ukritisk kan overføres til kinesisk kontekst. Vi viste, hvordan forskelle 
i kultur kommer til udtryk i forskellige ledelsesstile i virksomheder, og at der derfor stilles 
store krav til en dansk leders evner til at fungere som værdioverfører, brobygger og 
kontrollør, samtidig med at vedkommende skal have en væsentlig transkulturel kompetence. 
Ligeledes er der store forskelle på kommunikation i Danmark og Kina, og de største barrierer 
for en effektiv interkulturel kommunikationsproces er vist at være: sproglige-, kulturelle-, 
forståelsesmæssige- samt non-verbale barrierer. De herskende motivationsteorier er 
problematiske at overføre ukritisk til kinesiske forhold, men hvis særligt behovet for 
sikkerhed, sociale relationer og den grundlæggende kollektivisme tages i betragtning har de 
enkelte faktorer en vis udsigelseskraft i forhold til motivation og fastholdelse af kinesiske 
mellemledere.  
 
Kapitel 6: Udvikling af initiativ og ansvarstagning i virksomheden 
(Tina) 
Formålet med dette kapitel er, at besvare problemformuleringens første del, der omhandler i 
hvor høj grad danske ledere kan træne kinesiske mellemledere, så deres kompetencer i 
relation til initiativ og ansvar øges. Dansk ledelsesstil er i høj grad bygget op omkring 
medarbejdernes vilje til at tage ansvar, men som identificeret i kapitel 1 tilskyndes individuelt 
ansvar ikke i kinesisk kultur, hvorfor mange ikke besidder evner for ansvarstagning: 
 
”Men det er meget lidt kinesisk, og det er derfor det er svært og tager tid. Kinesere er vant til at arbejde i en 
organisation, hvor lederen er meget diktatorisk og har meget autoritet, træffer alle beslutninger, og at de bare får 
at vide, hvad de skal gøre. De har ikke nogen selvbestemmelse i en kinesisk organisation. Der fortæller chefen 
dem, hvad de skal lave hver eneste dag. Vi oplever ofte med de ansatte, der kommer fra en ikke-vestlig 
organisation, at der er nogen omstillingstid, fordi de kommer med en holdning om, at de møder på arbejde om 
morgenen, sætter sig på sin plads, og så kommer der én og fortæller dem meget udførligt, hvad de skal lave i 
dag” (Morten Lindsø 7, 19-26). 
 
Eksemplet indikerer, at grunden til, at mange kinesere ikke har kompetencerne, bunder i, at de 
ikke har haft mulighed for at udvikle disse, idet de er vant til en paternalistisk ledelsesstil, 
hvor selvstændighed ikke er normen, og alle beslutninger træffes af den øverste ledelse. Peter 
Rasmussen pointerer analogt hertil: ”Det har ikke noget at gøre med, at de ikke er dygtige nok 
til det, eller at de ikke kan, det er fordi, de kommer fra en mere hierarkisk verden” (2, 45-47). 
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Herudfra samt kapitel 4 og 5 synes hovedforklaringen på, at mange danske ledere oplever 
kinesiske mellemledere som værende uvillige eller inkompetente til at tage initiativ og ansvar, 
at ligge i kulturforskellene mellem Danmark og Kina. Tilsyneladende er der ikke noget, der 
taler imod, at lederne kan ændre på situationen ved at påvirke mellemlederne, der er ansat i 
virksomhederne. Det synes snarere at være et spørgsmål om, hvor langt træningen kan bringe 
den enkelte, samt hvilke metoder, der er mest effektive. Hovedomdrejningspunktet i det 
følgende er derfor en evaluering af metoderne, respondenterne gør brug af i arbejdet med 
mellemlederne. Et arbejde som indirekte muliggør indførelsen af den mere deltagende 
ledelsesstil, som kendetegner mange danske ledere (jf. afsnit 5.1.1.2). 
6.1 Betydningen af ansættelsesprocessen og identificering af 
nøglemedarbejdere for udviklingen af initiativ og ansvar (Annabeth) 
Mange af respondenterne har i et eller andet omfang forsøgt at overføre et meget 
karakteristisk træk ved dansk ledelse til den kinesiske organisation; uddelegering af ansvar:  
 
”Jeg forsøger virkelig hele tiden at uddelegere opgaver og ansvar til dem, selv om det kommer tilbage til mig. 
Det er den eneste måde, de lærer det på. Min rolle bliver mere at være coach over for dem, og ligesom fortælle 
dem, at det her er dit ansvar, din opgave, og så skal jeg nok coache dig igennem det. Vi sætter os ned sammen og 
taler om tingene sammen, og laver måske noget af det sammen, og så får de lov til at lave resten selv” (Morten 
Lindsø 7, 14-19). 
 
Det kan dog være en udfordring i et samfund, hvor medarbejderne ikke har tradition for at 
tage initiativ og ansvar. Træning er derfor et centralt element, og selve processen kan hjælpes 
på vej, hvis lederen allerede ved ansættelsen udvælger dem med det største potentiale. 
Dernæst kan processen effektiviseres yderligere, hvis lederen i første omgang koncentrerer sin 
indsats om udvalgte nøglemedarbejdere84. 
6.1.1 Ansættelsesprocessen (Tina) 
Først og fremmest bør ledere, der skal ansætte nye mellemledere, selvfølgelig forsøge at 
tiltrække og udvælge de bedst egnede ansøgere; fagligt såvel som på baggrund af 
personlighed. Enten eksternt eller internt i virksomheden, hvor en strategisk træningsindsats 
kan sikre, at en eller flere medarbejdere er klar til at overtage et job højere oppe i hierarkiet, 
hvis det skulle blive nødvendigt (Gooderham & Nordhaug 2003: 91). En metode, som mange 
af de danske ledere gør brug af - også som en strategi til at fastholde medarbejderne i 
virksomheden, hvilket beskrives nærmere i kapitel 8. Ifølge Ralston et al. (1999: 416) er der 
grundet forskelle i de enkeltes alder, køn, uddannelse, geografisk oprindelse, position, 
virksomhedsstørrelse, branche og jobbets geografiske lokalisering stor forskel på graden af 
                                                 
84 Med nøglemedarbejdere henviser vi til de ledere, som den danske leder udpeger som særligt centrale 
medarbejdere i virksomheden. Dermed kan der ikke sættes lighedstegn mellem mellemledere og 
nøglemedarbejdere, da sidstnævnte kun udgør en delmængde af mellemlederne. 
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individualisme og selvstændighed i den kinesiske arbejdsstyrke. Specielt vigtigt i forhold til 
initiativ og ansvar er parameteret alder, idet unge typisk, som det fremgår af kapitel 4, anses 
for at være mere åbne overfor at påtage sig ansvar end den ældre generation (Worm et al. 
2001: 197, Ralston et al. 1999). Det er disse forskelle, der gør, at ansættelsesprocessen er 
ekstra vigtig i Kina85, idet en leder allerede hér har mulighed for at udvælge de bedst egnede 
kandidater, som han efterfølgende kan forme. På baggrund heraf og ud fra et langsigtet 
perspektiv er de mest attraktive jobkandidater nyuddannede fra lokale universiteter, idet de er 
relativt letpåvirkelige. Det kræver dog substantielle investeringer, da de ingen arbejdserfaring 
har (Worm et al. 2001: 197-198). Ansættelsesprocessen er derfor alt i alt et vigtigt 
udgangspunkt for arbejdet med at øge mellemledernes kompetencer.  
 
I overensstemmelse hermed mener størstedelen af respondenterne, at det er vigtigt, at de selv 
er involverede i ansættelsesprocessen, fordi de ser det som en vigtig del af deres job at 
ansætte personer med de rigtige kvalifikationer86. Morten Lindsø (6, 26-35) forklarer 
endvidere, at kinesere ifølge hans erfaring har en tendens til at ansætte ud fra andre kriterier 
end i Danmark: ”Hvis de får lov, vil de helst ansætte én fra deres familie eller én, som de har 
et godt personligt forhold til, for så ved de, at deres arbejdsforhold vil fungere fint”. Denne 
tendens er et udtryk for såkaldte ’extended internal labour markets’, hvor det mere eller 
mindre forventes, at familie, venner eller bekendte til virksomhedens ansatte får 
særbehandling i ansættelsesprocessen (Gooderham & Nordhaug 2003: 92). Hvis en leder ikke 
ønsker, at stillinger besættes ud fra en sådan særbehandling, bør han som de fleste af 
respondenterne i undersøgelsen involvere sig i ansættelsesprocessen. 
 
Morten Lindsø mener i forlængelse heraf, at han har tilført ansættelsesprocessen en højere 
grad af professionalisme87. Eksempelvis har han indført personlighedstests som supplement til 
samtaler, hvilket flere af de andre respondenter også har gjort, fordi det kan være svært at 
danne sig et komplet indtryk af en person i løbet af en samtale. Tests kan gøre det nemmere at 
afgøre, hvor egnet en ansøger for eksempel er til at påtage sig ansvar og fungere under en 
deltagende ledelsesstil, men de skal anvendes med forsigtighed, da de kan indeholde et 
kulturelt ’bias’ (Worm et al. 2001: 199). Rasmus Holms (12, 34-36) virksomhed har derfor 
                                                 
85 Forskelle eksisterer selvsagt også i individualistiske samfund, men de er ikke så store som tilfældet kan være i 
Kina. 
86 Worm et al. (2001: 196) har i en eksplorativ undersøgelse blandt syv europæiske multinationale selskaber 
identificeret samme holdning blandt de interviewede (HR-managers eller ledere for interne træningscentre), men 
derudover påpeger de, at ansættelsesprocessen er vigtigere i Kina end Vesten, fordi det er sværere at afskedige 
folk igen. 
87 Professionalisme opfattes her som neutrale kriterier, hvor ansøgerens kvalifikationer, erfaringer og evner vejer 
tungere end mere personlige kriterier, som familiemæssige forhold og et behageligt væsen. 
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konstrueret et spørgeskema, hvor ansøgeren skal tage stilling til en række situationer, som 
virksomheden har erfaring med, at kinesere generelt har haft svært ved.   
6.1.2 Identificering af nøglemedarbejdere (Annabeth) 
Et af formålene med at uddelegere en del af ansvaret til mellemlederne er at frigive ressourcer 
for den enkelte leder, som ud fra et dansk ledelsesideal ikke kan eller bør varetage alle 
aspekter af virksomhedens drift. Dels fordi han ikke nødvendigvis er den mest kvalificerede 
til at tage alle beslutninger, og dels fordi lederen risikerer at blive en flaskehals, hvis alle 
beslutninger skal godkendes af ham. Mange kinesiske mellemledere er som sagt ikke ved 
ansættelsen rustede til at varetage et sådant ansvar, og da meget af træningsansvaret tilfalder 
lederen, kan selve træningen binde en masse af lederens ressourcer. For at minimere 
mængden af ressourcer, som bindes i træning, kan det effektivisere processen, hvis lederen 
fokuserer på at identificere og oplære nøglemedarbejdere (Peter Rasmussen 3, 2-3). At en 
leder identificerer og uddanner udvalgte nøglemedarbejdere er generelt en meget anvendt 
strategi - også i Danmark. Der kan dog argumenteres at være en ekstra dimension til det at 
udvælge nøglemedarbejdere i Kina, fordi det, som både Morten Lindsø (4, 8-23) og Kaj 
Poulsen påpeger, er væsentligt anderledes at drive virksomhed i Kina. Blandt andet vejer 
personlige relationer tungere end kontrakter. Den partikularistiske kultur gør, at det ifølge Kaj 
Poulsen også internt i virksomheden er nødvendigt at knytte personlige relationer til personer, 
som man kan stole på for at minimere eksempelvis korruption: 
 
”I Kina må man først etablere et internt netværk af troværdige personer. I Kina bruges relationer eller ’guanxi’ 
meget anderledes end i Vesten. Her handler det om en dyb kultur med gensidige tjenester og ofte mange 
mellemmænd i forretninger. Den vigtigste opgave er derfor at få nogle nøglemedarbejdere, man kan stole på (2, 
11-14). Det er noget man kan arbejde med ved at finde et netværk i virksomheden og lade disse nøglepersoner 
varetage ansvaret, når du ikke er til stede” (Kaj Poulsen 8, 13-19). 
 
Gennem identificering af nøglemedarbejdere kan en leder opbygge en base af stærke profiler, 
som han har tillid til. Forhåbentlig genererer træningen af udvalgte mellemledere også en 
form for ’spill-over’ effekt til de øvrige mellemledere, hvorved processen med at udvikle 
deres kompetencer i relation til initiativ og ansvar effektiviseres. Desværre har det på 
baggrund af det tilgængelige materiale ikke været muligt at afgøre, om dette reelt også er 
normen i de danske datterselskaber. Men det gælder generelt, at kinesere lærer bedst af andre 
kinesere (Worm et al. 2001: 195), og på baggrund heraf kan det argumenteres, at fokusering 
på nøglemedarbejdere sandsynligvis vil effektivisere videndelingen i virksomheden. 
6.2 Betydningen af træning for udviklingen af initiativ og ansvar (Tina) 
Træning er det primære redskab for udstationerede ledere, som ønsker at øge mellemledernes 
kompetencer i relation til initiativ og ansvar. Rollen som værdioverfører, er derfor essentiel, 
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da lederne står for meget af træningen88. Undersøgelsen blandt de danske ledere i Suzhou 
vidner om, at de oplever den største succes med træning på jobbet, hvor de kan inddrage 
situationer fra dagligdagen. Dette er jævnfør afsnit 5.1.2.1 i overensstemmelse med gængs 
teori om træning, som fremhæver værdien af træning på jobbet i relation til netop ledelse 
(Launder 1998: 111, Assey 1999: 161). I det følgende fokuseres derfor primært på træning på 
jobbet i form af eksemplificering og ’learning by doing’, idet træning i eksempelvis Danmark 
mere bruges med henblik på at øge mellemledernes tekniske viden og færdigheder eller deres 
forståelse for kunder. Men denne form for træning påvirker ikke nødvendigvis 
mellemledernes ledelsesmæssige kompetencer i relation til ansvar og initiativ på grund af 
blandt andet overførselsproblemer (jf. afsnit 5.1.2.1). Et problem som er observeret af blandt 
andre Rasmus Holm (12, 26-28), hvorfor denne træningsform ikke inddrages yderligere her. 
6.2.1 Eksemplificering (Tina) 
Flere af lederne nævner eksplicit, at de anvender praktiske eksempler i deres træning af 
mellemlederne til at vise mellemlederne, hvordan de selvstændigt kan arbejde med for 
eksempel at løse problemer, der opstår i forbindelse med driften i virksomheden:  
 
”Jamen, det viser vi jo i dagligdagen. Det er blandt andet også derfor, jeg har den anden dansker herude. Én af 
hans opgaver er simpelthen at hjælpe... At træne dem i at bruge den erfaring de har til at løfte sig selv op ved 
håret i den problemløsning, som de møder i en produktion. Det er svært. For kinesere vil helst, at de bare kan få 
fortalt: ’Sådan, sådan og sådan’ – og så gør de det lige nøjagtig sådan, sådan og sådan, og det kan de gøre en 
million gange. Hvis der så er noget, der vender forkert – problem! Stop! Hvordan skal vi løse det? Så spørger 
jeg: ’Hvordan vil I løse det?’. Det ved de ikke lige. Det er noget de skal lære. Og det skal vores medarbejdere 
lære” (Ole Vestergaard 12, 23-31). 
 
Det fremgår af citatet, at Ole Vestergaard benytter eksemplificering, fordi han mener, at 
mellemlederne har nemmere ved at forstå og indoptage ansvaret forbundet med deres 
arbejdsopgaver, hvis det bliver illustreret for dem. Dette forekommer sandsynligt, idet 
vidensoverførsel i mange tilfælde kan lettes, hvis budskabet jævnfør afsnit 5.2 formidles via 
en kombination af non-verbal og verbal kommunikation. Herved kan eksemplerne grundet 
supplering af visuelle input medvirke til at minimere risikoen for, at der opstår misforståelser 
i kommunikationsprocessen på grund af sproglige fejlfortolkninger. Kommunikation spiller 
derfor en vigtig rolle i forhold til træningen af mellemlederne, da en stor del af træningen er 
afhængig af dialogen mellem leder og mellemleder. Det gælder derfor om, at lederen er meget 
eksplicit omkring, hvad der forventes af den enkelte. Meget initiativ kan nemlig 
undermineres, hvis den enkelte mellemleder ikke ved, hvad det er vedkommende skal, fordi 
han/hun så i stedet holder sig til det han/hun kender (Chee & West 2004: 129). Det vil sige, at 
                                                 
88 Materialet giver ikke et entydigt billede af formaliseringsgraden af træningen. Det umiddelbare indtryk er, at 
meget af træningen foregår ad hoc, men dette billede kan skyldes, at selve træningsprocesserne ikke blev 
afdækket i de enkelte interviews. Det kan tænkes, at formaliseringsgraden i virksomhederne reelt er ganske stor.  
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lederen skal tydeliggøre, hvad mellemlederen skal opnå og hvorfor. Det stiller krav til, at 
lederen er bevidst om, hvad han ønsker at opnå med træningen og hvordan (Assey 1999: 157).  
 
Træning ved hjælp af eksempler, som parterne kan tale ud fra, virker på baggrund heraf, som 
et godt udgangspunkt, fordi træningen fokuseres. Metoden er endvidere en god måde til at 
sikre sig, at opgaverne løses ud fra de bedst mulige forudsætninger, hvilket kan bidrage til en 
mindskning fejlmængden: 
 
”Man må sætte sig ned sammen med dem en gang i mellem og lave ting med dem for at sikre, at tingene sker, og 
at det sker på den rigtige måde. Du bruger altså meget mere tid på at være ’hands-on’ i Kina, end du normalt 
ville gøre andre steder i verden” (Morten Lindsø 3, 1-5). 
 
Når lederen sætter sig ned sammen med sine mellemledere og løser en opgave med dem, har 
han samtidig mulighed for at vise mellemlederne, at han er fagligt stærk, hvilket kan bevirke, 
at han kan opnå større respekt blandt dem. Af afsnit 4.4.5 fremgår, at ledere i Kina tilskrives 
status ud fra blandt andet deres uddannelse og faglighed, og der kan argumenteres for, at dette 
træk kan bruges af lederen til at skabe respekt om hans beslutning om at uddelegere ansvar. 
Lederen kan således gennem samarbejdet demonstrere, at han kender sit fag, og at det ikke er 
et svaghedstegn, at han vælger at uddelegere ansvaret. Tekniske færdigheder er således som 
anført i afsnit 5.1.3 en afgørende kompetence hos lederen. 
 
Det er dog ikke nødvendigvis tilstrækkeligt blot at vise mellemlederne, hvad de skal gøre, 
hvilket citatet ovenfor af Ole Vestergaard vidner om. Eksemplificering vil ikke nødvendigvis 
gøre dem i stand til at overføre erfaring opnået i én situation til en anden situation, idet 
kulturelt betingede barrierer indlejret i mellemlederne kan begrænse eller modarbejde effekten 
af træningen. Et eksempel på en sådan barriere er inklinationen til at skubbe ansvaret fra sig 
og helst op ad i hierarkiet. Træningen skal gerne ændre dette adfærdsmønster, men det 
kræver, at lederen påvirker nogle af mellemlederens dybtliggende antagelser, hvilket er en 
stor udfordring. En udstationeret leder er i den forbindelse ofte nødt til at øge mellemledernes 
forståelse for dansk ledelsesstil, så de forstår og accepterer årsagerne til de ændrede 
arbejdspraksisser. Ellers er der en risiko for, at de ikke tilegner sig metoderne, og træningen 
har slået fejl i den forstand, at mellemlederen ikke gennem træningen er blevet i stand til at 
anvende læringen til gavn for virksomheden (Launder 1998: 108).  
6.2.2 ’Learning by doing’ (Annabeth) 
Respondenterne forsøger i vid udstrækning at minimere tendensen hos mellemlederne til at 
skyde beslutningerne opad i organisationen. Dette gøres primært ved at spille bolden tilbage 
til den pågældende mellemleder, når denne ønsker at få lederen til at tage beslutningen:  
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”Når de kommer ind på kontoret, og man tydeligt kan se, at de leder efter én, de kan få til at tage beslutningen, så 
er det eneste, der er at gøre, at sende dem tilbage og sige, at de selv må tage den beslutning. Så siger de: ’Hvad 
skal jeg så gøre’, og så kan jeg svare: ’Det første du skal gøre er at tage en beslutning, og uanset hvilken 
beslutning du træffer, så støtter jeg den, så du behøver ikke at være bange for, at du skal få hugget hovedet af, 
hvis du træffer en forkert beslutning. Det værste du kan gøre er ikke at træffe en beslutning og blot lade tingene 
stå til’ (8, 16-21). Vi prøver at tvinge dem ud, hvor de ikke kan bunde, selvom det koster os en masse penge en 
gang i mellem, fordi de laver fejl, men den risiko er vi nødt til at løbe, for ellers får vi dem aldrig uddannet” 
(Christian Lund 4, 16-18).  
 
Citatet indikerer, at det er et vigtigt aspekt i træningen, at lederne presser mellemlederne ud i 
situationer, hvor de bliver nødt til at tage ansvar og selv komme frem til løsningsforslag. Det 
centrale i den forbindelse er, at respondenterne ikke fortæller mellemlederne, hvad de skal 
gøre, og dermed dominerer læreprocessen, men i stedet giver plads til, at mellemlederne kan 
vokse med opgaven. Denne øvelse gentages igen og igen, og det forekommer sandsynligt, at 
metoden med at kaste mellemlederne ud på dybt vand har en mere vidtrækkende effekt end 
simpel demonstration, da de opnår deres egne erfaringer med at tage beslutninger selv. Men 
det er vigtigt, at lederen samtidig forklarer mellemlederen, hvad han forventer af ham og 
hvorfor. Det fremgår endvidere af citatet ovenfor, at Christian Lund tillægger det stor 
betydning, at mellemlederne er klar over, at vedkommende til enhver tid har hans fulde 
opbakning. Forklaringen herpå er delvist at finde i kinesernes historiske baggrund: 
 
”De har det ikke så godt med at lave noget, der er forkert, skal jeg sige dig, fordi der er en eller anden hørm af 
noget fra fortiden. Det der med at gå og lave noget forkert, det blev simpelthen voldsomt straffet” (Ole 
Vestergaard 12, 41-43). 
 
En anden del af forklaringen er at finde i kinesernes usikkerhedsundvigende kultur samt 
betydningen af ’face’. I betragtning af disse faktorer er det fornuftigt, at lederne hele tiden 
understreger, at det ikke har personlige konsekvenser, hvis de begår en fejl (Chee & West 
2004: 129). Parternes indbyrdes forhold er endvidere i den sammenhæng ifølge Bo Larsen 
vigtig, idet tillid afgør, om mellemlederne fremlægger deres idéer: 
 
”Jeg har lagt stor vægt på, at de skulle komme og sige til mig, hvordan de mener opgaverne skal løses. I 
begyndelsen sagde de, at de ikke vidste hvordan opgaverne skulle løses, men efterhånden, som der bliver 
opbygget en gensidig tillid og respekt, kommer de også i højere grad til mig” (Bo Larsen 4, 16-19). 
 
Tilliden kan opbygges ved hjælp af blandt andet positiv respons på selvstændige initiativer, da 
lederen herved udtrykker, at han værdsætter indsatsen. Dertil kommer, at ros og anerkendelse 
generelt medvirker til at styrke den enkeltes selvtillid og selvværd, og ros kan derfor have en 
gunstig indvirkning på mellemlederens vilje til at tage initiativ og ansvar. Ros har en 
motiverende effekt på især den type mellemledere, der søger prestige og værdsættelse i form 
af andres respekt. Dette gælder specielt, hvis rosen gives i andres nærvær, da offentlig 
påskønnelse kan stimulere behovet for selvværd. Samtidig kan ros have en afsmittende effekt 
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på andre, idet dem der roses kommer til at fremstå som rollemodeller, som andre kan 
efterligne (Chee & West 2004: 129).  
 
Ulrik Steffensen (7, 22-24) mener, at mellemledere særligt tager ros til sig, hvis den kommer 
fra ham, fordi han er vesterlænding og derfor i deres øjne er højt i hierarkiet. Hvis denne 
betragtning sammenkobles med den motiverende virkning, som behovet for selvværd kan 
have samt troen på egne evner89, kan det tænkes, at ros og anerkendelse i virkeligheden har en 
større magt end respondenterne umiddelbart giver indtryk af at være bevidste om. På 
baggrund heraf kan det argumenteres, at udstationerede ledere bør udnytte deres status og 
mellemledernes ønske om at opnå respekt aktivt til at fremme mellemledernes kompetencer til 
at tage initiativ og ansvar. Ikke mindst hvis kinesernes forhold til ’face’ tages i betragtning. 
Lederne kan relativt nemt og omkostningsfrit give ’face’ til de mellemledere, der gør det godt. 
Ros og anerkendelse er dog en balance, da den helst skal gives på en måde, som ikke 
ødelægger harmonien internt i virksomheden90. En sådan situation ville sandsynligvis få den 
modsatte effekt, og i stedet virke afskrækkende.  
6.2.3 Effekt af træningen (Annabeth) 
Bo Larsen er én af de ledere, der har brugt meget tid på at uddelegere ansvar til sine 
mellemledere, og som mener, at anstrengelserne har givet positive resultater: 
 
”Jeg har brugt utroligt meget tid på at overdrage ansvaret til de ansatte. Og det fungerer godt i dag, men det 
gjorde det ikke i starten. I starten forventede de, at det var mig der tog beslutningerne, fordi de har været vant til 
et system under kommunismen, der betød, at de blev straffet for at tage initiativ... (1, 23-27) ... Det er en 
længere proces, hvor man må lære hinanden at kende, så man kan tale sammen. Man kan også fornemme, at de 
er glade for den ris og ros de får, og det ansvar de har. Situationen er nu, at de ved, hvad de skal lave, og det 
blander jeg mig ikke i (Bo Larsen 8, 1-3). 
 
I krisesituationer vil mellemlederne stadig helst komme til ham, fordi kriser generelt er mere 
krævende og risikobetonede, hvorfor de opnåede resultater synes at være begrænsede til 
dagligdags situationer. Den samme oplevelse har blandt andre Jens Frøsig (11, 47-48 og 12, 
1-7) også haft, men det kan argumenteres, at øgede kompetencer i det daglige i forhold til 
initiativ og ansvar er et stort skridt i den rigtige retning, idet udgangspunktet for mange 
kinesere generelt er meget lavt. Mere ambitiøse målsætninger kan på nuværende tidspunkt 
risikere at hæmme udviklingsprocessen, fordi en træningsmetodes effektivitet ofte afhænger 
af, om mellemlederne får tid til at forstå og fordøje de ledelsespraksisser, de skal inkorporere i 
deres daglige arbejde (Chee & West 2004: 133). Derfor er det også vigtigt, at den 
udstationerede leder viser forståelse og respekt for mellemledernes kultur i læringsprocessen, 
                                                 
89 Jævnfør Vroom i afsnit 5.3 
90 Kinesere bruger selv meget fremhævelsen af forbilleder eller ’lysende stjerne’, men en leder skal passe på, at 
han ikke får fremhævet én på bekostning af andre. 
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da introduktionen af de fremmede ideer ellers kan ses som et aggressivt angreb på deres 
grundlæggende antagelser, hvilket kan føre til modstand mod implementeringen af lederens 
ønsker. Når denne betragtning sammenkobles med kinesernes usikkerhedsundvigende adfærd, 
synes det fornuftigt, at eksempelvis Rasmus Holm bevidst har valgt at fokusere træningen på 
netop dagligdags situationer.  
 
”Vi prøver at lægge så meget ansvar på vores mellemledere som muligt. I det daglige, hvis de kommer med et 
problem beder jeg dem altid om at komme med en løsning. Min personlige holdning er, at hvis jeg tager de 
beslutninger hver dag, så lærer de aldrig noget. Man lærer mest af sine egne fejl. De skal lave fejl. De skal bare 
ikke lave den samme fejl to gange. Det respekterer de, og jeg synes egentlig også, at det er gået fint indtil videre” 
(Rasmus Holm 8, 34-38). 
 
Også han giver udtryk for, at strategien med at uddelegere ansvar til mellemlederne under 
denne forudsætning har givet positive resultater, hvilket understøtter argumentet om, at det 
kan være en god idé at starte i det små ved at uddelegere mindre opgaver. Multifacetterede og 
løst definerede opgaver er en stor omvæltning for mellemledere, der ikke er vant til at have 
beslutningskompetence eller individuelt ansvar for en arbejdsopgave, og den øgede 
usikkerhed kan resultere i, at mellemlederne søger væk fra virksomheden, hvis der ikke finder 
en gradvis tilpasning sted. Nikolaj Skov (4, 23-33) oplevede således, at han næsten mistede 
sin produktionschef i opstartsfasen, hvor arbejdsgangene var kaotiske, og meget af ansvaret 
for at få tingene til at køre lå hos den enkelte. Produktionschefen blev dog i virksomheden, og 
i dag mener Nikolaj Skov, at vedkommende trives med den grad af frihed, han har i sit 
arbejde. 
 
Det kan dog diskuteres, hvorvidt mellemlederne reelt absorberer træningen og anvender de 
tillærte kompetencer på andre tidspunkter, end når de bliver bedt om det af lederen. Både 
Morten Lindsø (10, 44-45) og Lasse Thomsen (10, 30-32) påpeger, at deres mellemledere 
anvender andre metoder overfor de medarbejdere, som de har ansvaret for, end dem som de 
selv bruger overfor mellemlederne. Dette tyder på, at mellemlederne ikke tager de danske 
ledelsespraksisser til sig91. Ingen af de to danske ledere ønsker umiddelbart at ændre dette, da 
mellemlederne i så fald skulle ændre de kinesiske arbejderes mentalitet, hvilket er en 
anderledes omfattende opgave. Det vigtige er i stedet, at mellemlederne bliver i stand til at 
tage det nødvendige initiativ og ansvar i de situationer, som måtte opstå i dagligdagen. 
                                                 
91 Anden empiri tyder på, at det reelt tager længere tid end forventet før træningen internaliseres i kineserne, så 
denne kan bruge sin viden uden supervision i dagligdagen. Således findes der eksempler på træningsforløb, som 
er fejlet, fordi træningen ikke fuldt ud var blevet absorberet. Det kan være svært at afgøre om og hvornår 
træningen er absorberet grundet kinesernes indirekte og implicitte kommunikationsform (Worm et al. 2001: 
205).  
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6.3 Betydningen af tilpasning til kinesisk kultur for udviklingen af initiativ og 
ansvar (Annabeth)  
Afsnit 6.2 viser, hvordan træningen af mellemledernes evner til at tage ansvar ifølge lederne 
har en mærkbar effekt over tid, men det fremgår samtidig, at de endnu ikke har oplevet, at 
deres mellemledere bliver 100 % selvkørende. Dertil kommer, at træningen er et kontinuerligt 
projekt grundet medarbejderudskiftning. Derfor understøtter de fleste af de danske ledere 
deres træning med andre metoder, som har til formål at sikre, at opgaverne udføres 
tilfredsstillende og til tiden. Først og fremmest følger lederne løbende op på diverse opgaver:  
  
”[D]et er også et spørgsmål om at finde den rette balance, for jeg kan heller ikke lave fuldstændig om på 
kineserne. De er også kinesere, så der er et større element med at fortælle folk, hvad de skal lave og med at følge 
op på folk hver eneste dag, og flere gange om dagen. Man skal bare acceptere, at sådan er det. Det tror jeg aldrig 
man kommer helt af med” (Morten Lindsø 7, 30-34). 
 
Det fremgår af citatet, at Morten Lindsø i lighed med hovedparten af respondenterne har 
erkendt, at han til en vis grad må tilpasse sig kinesisk kultur ved at acceptere en større grad af 
kontrol i form af opfølgning og opstilling af retningslinier. Tilpasning er ikke nødvendigvis 
negativt, idet empiriske erfaringer viser, at virksomheder, der tilpasser sig den lokale kultur 
performer bedre end virksomheder, der ikke tilpasser sig (Myloni 2002: 185). På baggrund 
heraf kan det argumenteres, at tilpasning til en vis grad er sund virksomhedsskik.  
6.3.1 Lederens tilpasningsproces (Tina) 
Flertallet af respondenterne oplyser, at de bruger mere tid på opfølgning i Kina end de gjorde 
i Danmark, og de indtager dermed i høj grad rollen som kontrollør udsendt af den danske 
virksomhed jævnfør kapitel 5.1: 
 
”Som dansk leder i Kina må du acceptere, at det er en del af din rolle, selv om du måske synes, at det er lidt 
trælst, at du hver dag skal bruge en halv time med at sikre, at tingene sker… Hvis jeg ikke følger op, er der en 
stor risiko for, at det ikke er færdigt til tiden” (Morten Lindsø 7, 34-38). 
 
Dette citat viser, at Morten Lindsø som leder indtager en væsentlig rolle i forhold til at sikre at 
arbejdsopgaverne bliver udført til den aftalte tid. Dertil kommer, at en udstationeret leder skal 
sikre, at de danske kvalitetskrav opfyldes, samt at risikoen for korruption mindskes. Til dette 
formål anvendes såvel formelle som uformelle kontrolsystemer (jf. afsnit 5.1.2.3). Eksempler 
på formelle kontrolformer er diverse styresystemer i form af ordresystemer, budgetter samt 
lederens godkendelse (Troels Sørensen 17, 25-29), mens virksomhedskultur i form af 
fordømmelse af bestemte handlinger kan fungere som en uformel kontrolform (Dowling & 
Welch 2004: 47). Kontrolmekanismerne har ifølge flere af lederne en positiv indflydelse på 
den daglige drift, men flere påpeger, at det er en langvarig proces at implementere dem: 
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”Men det bliver jo også nemmere og nemmere efterhånden, som folk har været her længere. Kontrollen består 
for eksempel i, at der er nedskrevne procedurer for alt, hvad der skal laves, og alt skal godkendes af mig. De 
procedurer var rimeligt hurtigt lavet, men det tog vel cirka 1 ½ år før de var indarbejdet, og folk forstod, hvorfor 
de skulle gøre det, de skulle gøre” (Bo Larsen 3, 2-6) 
 
Dertil kommer, at enkelte af respondenterne såsom Lasse Thomsen berettede, at der gik lang 
tid før de erkendte, at kinesisk mentalitet generelt set ikke er gearet til den grad af frihed i 
arbejdet, som de kender fra Danmark. Det er således ikke kun de kinesiske mellemledere, der 
skal tilpasse sig, men også den udstationerede leder, der skal tilpasse sig den lokale kultur:  
 
”Ja, da vi startede op herude var jeg meget imod det her med meget præcist at definere, hvad folk skal gøre og 
lave, og næsten også hvornår de skal lave de ting – det er meget imod min naturlige måde at ville angribe ting 
på… Men efterhånden som vi blev flere og flere, så duede det ikke med den der måde at have frihed på. Folk 
skal have nogle meget klare rammer. Der har jeg været langsom til at tage det til mig, for det var imod min tro på 
hvordan det skulle være” (Lasse Thomsen 4, 34-40). 
 
Det fremgår af citatet, at lederen kan hæmme effektiviseringsprocessen i begyndelsen af sin 
udstationeringsperiode, fordi han ikke forstår den kinesiske kultur. Siden har Lasse Thomsen 
arbejdet med at specificere opgavefordelingen, hvilket han desuden mener, har indvirket 
positivt på kinesernes opfattelse af hans ledelsesstil, idet den nu er tilpasset kinesiske normer: 
 
”Vi gør meget ud af at definere, hvem der har hvilke opgaver. Hvis man får sådan en lang liste over, hvad der er 
ens opgaver, og får fortalt at man skal gøre sådan og sådan, så vil en dansk medarbejder typisk synes det er alt 
for snærende, og at der ikke er mulighed for personlig indflydelse. Herude bliver det meget ofte tolket på den 
måde, at hvis der ikke er sådanne retningslinier er det svag ledelse. At det er en ledelse, der ikke ved, hvordan 
medarbejderne skal arbejde.” (Lasse Thomsen 3, 33-40)   
 
Lasse Thomsens eksempel understøtter karakteristikken fremlagt i kapitel 4, hvor det fremgår, 
at Kina er præget af en stor magtdistance og en høj grad af usikkerhedsundvigelse, hvilket 
typisk har resulteret i meget hierarkiske organisationer med en klar ansvars- og 
magtfordeling. På baggrund heraf forekommer det naturligt, at en stor del af respondenterne 
har gode erfaringer med opstillingen af klare retningslinier i forhold til at øge mellemledernes 
effektivitet. Ikke mindst i betragtning af, at de kinesere, der ikke tidligere har været ansat i 
vestlige virksomheder, typisk har nemmere ved at relatere til en ledelsesstil, som de har 
kendskab til.  Som Jens Frøsig (6, 32-36) siger: Man kan ikke bare starte med fra dag ét at 
lave et helt anderledes system. Det er ikke de forudsætninger, de kommer med. Langt hen ad 
vejen så virker det også bedst, hvis de arbejder på den måde, de er vant til.”  
 
Fordi de kinesiske mellemledere ikke reagerer og handler som en typisk dansk medarbejder, 
kan en udstationeret leder nemt komme til at opfatte træningen af kinesere som en sej kamp: 
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”… men det er en lang, sej proces at gå igennem. Dét der med at få dem til at acceptere, at dem, der rapporterer 
til mig, har et ansvar, at de har deres egne afdelinger, deres egne medarbejdere, og at de også skal tage det ansvar 
som følger med” (Morten Lindsø 3, 24-27). 
 
Enkelte af lederne i produktionsvirksomhederne udtrykker stor frustration over deres ansattes 
manglende initiativ, og føler sig presset til at fokusere på kontrol frem for træning: 
 
”Det sker også tit, at hvis én tager den sidste vand, så er det ikke sådan, at de kommer og beder en anden om at 
bestille mere vand, hvis det ikke er deres opgave. Eller gør opmærksom på, at de har taget den sidste. Hvis man 
skal have bugt med det, så tror jeg, at man bliver nødt til at have én, der har styr på, hvad man har af 
brugsgenstande i huset. Du kan skrive på den sidste flaske: ”Når du tager denne flaske skal du aflevere den hos 
Mads”. For så kan man sørge for at få bestilt mere inden man løber tør. Så kan man have et par ekstra i reserve. 
Det gælder også reservedele. Jeg har gerne nogle reservedele låst inde på mit kontor, for når de så kommer og 
siger, at de mangler, så har jeg nogle og ved, at jeg skal have bestilt flere” (Mads Rasmussen 6, 2-9).  
 
Det kan argumenteres, at denne situation kan tolkes som et eksempel på McGregors 
selvforstærkende cirkel, der kort blev berørt i afsnit 5.1.1.2. Ved at opbevare reservedele på 
sit kontor, signalerer Mads Rasmussen, at han ikke har tillid til, at de ansatte kan administrere 
at bestille nye reservedele i tide, hvilket kan påvirke mellemlederne til netop at fralægge sig 
ansvaret. Herved forstærkes Mads Rasmussens manglende tiltro til deres evner, og en negativ 
spiral opstår som fastholder dem i de kontrollerede arbejdsgange. Det kan tænkes, at Mads 
Rasmussens reaktion på de ansattes manglende evner til at tage initiativ og ansvar bunder i at 
oplæringsarbejdet for hans vedkommende har stået på i fem år, hvor virksomhedens vækst har 
resulteret i en konstant tilstrømning af nye medarbejdere og kontinuerlig oplæring, og målet 
kan derfor synes uopnåeligt. Hans kategoriseringer af kinesernes evner til ansvar er derfor 
blevet negativt ladede. En leder, der befinder sig tidligere i tilpasningsprocessen i selv samme 
virksomhed tog umiddelbart afstand til dét at opbevare reservedele på sit kontor: 
  
”Jeg er ikke nået dertil, hvor Mads er. Jeg har lagt reservedelene ned på værkstedet. Det har jeg gjort, fordi det er 
deres ansvar. Jeg vil ikke have det liggende oppe hos mig – hvorfor skulle jeg dog det? Så må de komme og sige, 
når de skal have bestilt nyt, men jeg kommer sikkert til at skulle flytte mig, og så må jeg tage det op igen og låse 
det inde” (Jesper Petersen 6, 16-19). 
 
Men det fremgår af citatet, at han delvist har overtaget Mads Rasmussens holdning om, at 
kinesere ikke kan varetage ansvar, idet han forventer, at han på et senere tidspunkt måske 
bliver nødt til at gøre det samme. Ovenstående illustrerer den betydning lederprofilens 
indstilling til mellemledernes arbejdsmentalitet har, og det kan argumenteres, at en positiv 
tilgang til emnet er afgørende for implementeringen og effektiviteten af metoderne. I afsnit 
5.2.3 blev det forklaret, at fortolkningsprocesser kan få indflydelse på ledernes træning af 
mellemlederne. Det er som leder vigtigt at forsøge at forstå både sine egne og mellemledernes 
reaktioner, idet en stor del af frustrationerne bunder i kulturelle forskelle.  
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6.3.2 Effekt af tilpasningen (Annabeth) 
Implementering af en deltagende ledelsesstil, som det kendes fra Danmark, er således ikke 
muligt i fuld udstrækning. Tilpasning fra lederens side er til en vis grad nødvendigt, hvilket 
Lasse Thomsens eksempel vidner om. Efter han erkendte, at han ikke til fulde kan 
implementere sine egne idealer om effektiv ledelse i det kinesiske datterselskab, har han 
oplevet en effektivisering af virksomhedsdriften. Lasse Thomsen havde i forbindelse med sin 
udstationering modtaget et par dages kulturtræning, men det kan argumenteres at hans 
tilpasningsperiode kunne have været afkortet med fordel for virksomheden, hvis han havde 
gennemgået et mere ekstensivt forberedelsesforløb før udstationeringen. Empiriske 
undersøgelser viser således, at eksempelvis tværkulturel træning øger udstationeredes 
jobpræstation, letter tilpasningen til den fremmede kultur og forbedrer de tværkulturelle 
ledelseskompetencer (Black et al. 1999: 89). 
 
Opfølgning og opstilling af retningslinier er de mest tydelige eksempler på lederens tilpasning 
til kinesisk kultur i relation til initiativ og ansvar. Det er vigtigt kun at bruge disse redskaber 
som et supplement til træningen, fordi mellemlederne ellers alternativt kan tænkes at skubbe 
ansvaret over på opfølgningen eller retningslinierne frem for at tage ansvaret til sig. 
Rammerne kan medvirke til, at kinesernes behov for sikkerhed tilgodeses, og hermed bidrager 
de til at gøre det mindre risikobetonet at tage initiativ og ansvar indenfor de udstukne rammer, 
jævnfør diskussion i afsnit 6.2. Det fremgår i overensstemmelse hermed af interviewene, at 
lederne har god erfaring med kun delvist at udspecificere den enkeltes opgaver. Hvis de vel at 
mærke forklarer årsagerne til de opstillede rammer. Det betyder, at det ikke er nødvendigt at 
overregulere arbejdsgangene i et kinesisk datterselskab. Peter Rasmussen (5, 8-22) er 
eksempelvis af den overbevisning, at kinesiske mellemledere sagtens kan varetage 
selvstændige opgaver og påtage sig det ansvar, der følger med denne type opgaver, dog med 
den modificering, at opgaverne skal specificeres lidt mere end i Danmark.  
 
Ansvaret for specifikationen af opgaverne pålægger Peter Rasmussen den danske leder, og 
hermed gør han det også til ledernes ansvar, at deres mellemledere magter den opgave, de 
bliver tildelt. Det nytter således ikke at lederne blot overgiver sig til holdningen om, at 
’kinesere ikke kan tage initiativ og ansvar’. I stedet må de arbejde aktivt med at træne dem og 
acceptere eventuelle begrænsninger. Hans overbevisning kan dog tænkes at være farvet af, at 
hans ansatte på mange punkter tilhører eliten af den kinesiske arbejdsstyrke, og derfor måske 
besidder en langt højere grad af selvstændighed end ansatte i en typisk 
produktionsvirksomhed.  
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6.4 Delkonklusion (Fælles) 
Det kan konkluderes, at kinesiske mellemledere over tid kan trænes til at tage mere initiativ 
og tage flere beslutninger: 
 
”Jeg har en kernegruppe, der er rigtig gode… der er der nogen, der både tager de rigtige initiativer, og virkelig 
arbejder for at komme igennem det. Det er kernegruppen, det vil sige dem, der har været i firmaet gennem 
længere tid...(11, 12-16) De varetager egentlig deres afdelingsansvar fint, og kan godt administrere, planlægge 
og tilrettelægge det arbejde, der ligger i afdelingen ud fra de retningslinier, de får fra de forskellige 
styringsorganer i firmaet. Fx vores planlægningsteam” (Lasse Thomsen 10, 17-19). 
 
Især gælder det, at de yngre mellemledere er åbne overfor at tage ansvar og søge udfordringer, 
idet de udviser en høj grad af selvtillid og kontrol (Worm et al. 2001: 190), hvorfor det er en 
fordel for danske virksomheder at rekruttere fra den yngre generation. Ansvaret for træningen 
tilfalder i vid udstrækning den udstationerede leder, der må fokusere ressourcerne på udvalgte 
nøglemedarbejdere. Den mest effektive metode til at udvikle mellemledernes kompetencer i 
relation til initiativ og ansvar består i en kombination af eksemplificering og ’learning-by-
doing’. Det vil sige træning på jobbet, fordi træningen herved bliver målrettet virksomhedens 
behov. Samtidig minimeres risikoen for, at der opstår kommunikationssvigt i træningen.  
 
Ingen af respondenterne mente dog, at kinesiske mellemledere endnu er modne til fuldt ud at 
fungere under en deltagende ledelsesstil, hvorfor en vis grad af tilpasning er nødvendig. 
Tilpasningen kommer typisk til udtryk ved en større grad af opfølgning end man ser i danske 
virksomheder i Danmark samt implementeringen af retningslinier, der udstikker rammerne for 
arbejdet. Det fremgår endvidere af kapitlet, at lederens succes med at træne mellemledernes 
kompetencer i forhold til initiativ og ansvar også afhænger af deres egen indstilling til 
opgaven, samt deres evner til at træne mellemlederne. 
 
Kapitel 7: Udvikling af kommunikation i virksomheden (Annabeth) 
Formålet med dette kapitel er, at besvare første del af problemformuleringen vedrørende i 
hvor høj grad de danske ledere kan træne mellemledernes kompetencer i forhold til 
kommunikation, så forskellen mellem dansk og kinesisk kommunikation mindskes. Kapitlet 
er bygget op omkring den indsamlede empiri, og det er således erfaringen fra udstationerede 
ledere, der danner grundlag for, hvordan kommunikationsbarriererne omtalt i kapitel 5 løses. 
Interviewundersøgelsen identificerer, at respondenterne søger at mindske barriererne for 
kommunikation gennem såvel træning af mellemlederne som gennem tilpasning fra deres 
side. 
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7.1 Træning af mellemlederes direkte og åbne kommunikation (Annabeth) 
Størstedelen af respondenterne i undersøgelsen arbejder med at mindske forskellen mellem 
kommunikationsformerne ved at træne mellemlederne. Indsatsen er især målrettet den 
kinesiske tendens til at formulere sig indirekte samt en tilsyneladende modvillighed mod at 
udtale sig, hvis deres budskab ikke er positivt. Problemet udspringer ofte af 
holdningsforskelle til, hvor direkte og åben kommunikation i virksomheden skal være. 
Træningen foregår gennem det daglige samarbejde, og jævnfør kapitel 5 er træning på 
arbejdet den mest anvendelige metode, når der er tale om social træning, hvilket i høj grad er 
tilfældet for træning af kommunikationskompetencer. 
7.1.1 Udvikling af åben kommunikation gennem virksomhedskultur (Annabeth) 
Flere respondenter giver udtryk for, at de gennem metoder med en lav formaliseringsgrad 
søger at skabe en mere åben virksomhedskultur:  
 
”Hvis medarbejderen altid kan stole på virksomheden, så bliver det også nemmere at stole på dem. Vi kører med 
gennemsyret åbenhed her i Asia Base... Vi har meget bevidst valgt ikke at have nogen skuffer, hvor ting og sager 
kan gemmes af vejen. Alt ligger åbent fremme og arkiveres efter udførelsen. Det er en måde at skabe 
fortrolighed på, hvor medarbejderen vænnes til arbejdsrutiner, hvor alt er som det ser ud til at være” (Peter 
Rasmussen 7, 20-25). 
 
”En skal være chefen, og det er tilfældigvis mig, og de ved, de kan komme til mig. Jeg signalerer åbenhed ved 
for eksempel at have min dør åben” (Bo Larsen 2, 50-51). 
 
Af ovenstående fremgår det, at signalerne om åbenhed kan sendes ved hjælp af blandt andet 
kontorindretning (Morten Lindsø 9, 40-43), hvilket er brugt i mange af virksomhederne, som 
er indrettet med åbne kontorlandskaber og fabrikshaller. Fem af respondenterne nævner i 
forlængelse heraf, at de signalerer åbenhed ved at lade deres dør stå åben, hvilket er meget 
atypisk i forhold til kinesiske chefer. Herved minimerer de ved hjælp af non-verbal 
kommunikation (proksemitik) den fysiske afstand mellem sig selv og mellemlederne, hvilket 
bevirker, at de synes mere tilgængelige overfor medarbejderne: 
 
”Kineserne er vant til at arbejde i et meget lukket miljø. De får kun den mest nødvendige information for at 
kunne udføre deres arbejde. Her kommunikerer vi åbent omkring, hvad der sker i virksomheden. Hvad har vi af 
planer, hvordan går det rent økonomisk, osv.” (Morten Lindsø 7, 44-47). 
 
Ved at lederen synliggør sig selv og alle arbejdsprocesserne i organisationen, symboliserer 
lederen netop kontakt og åben kommunikation med alle medarbejdere (Du-Babcock & 
Babcock 1996: 141). Dette kan have en stærk effekt i forhold til træningen af mellemledernes, 
da den non-verbale kommunikation således understøtter og forstærker den verbale træning.  
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7.1.1.1 Træning gennem fokus på dialog (Annabeth) 
Åben kommunikation er udtryk for den danske leders deltagende ledelsesstil, som i de fleste 
respondenters tilfælde bliver yderligere understreget af, at de søger at opmuntre til dialog, 
hvor alle kan sige deres mening: 
 
”[V]i vil gerne have, at folk siger deres mening, og gør det klart at det er helt ok at folk er uenige. Man behøver 
ikke have den samme mening som chefen. Det er helt fundamentale ting, som der IKKE er normale herude. Men 
det SKAL være normalt i vores firma” (Lasse Thomsen 4, 3-6). 
 
Af citatet fremgår det, at det ligger kinesere fjernt at modsige chefen, hvilket jævnfør kapitel 4 
udspringer af den høje magtdistance, betydningen af face samt ønsket om at bevare 
harmonien. Da kommunikation til personer højere i hierarkiet i Kina er behersket for at 
opretholde statusforskelle (Gao 1998: 167), mangler kinesere diskussionsøvelse og kritisk 
stillingtagen. Kinesere lærer i stedet at lytte og forbilledet for en god medarbejder i Kina er 
således at lytte og forstå lederens budskab samt at handle i overensstemmelse hermed (Du-
Babcock & Babcock 1996: 142). Derfor er det naturligt, at direkte dialog og meningsytring 
mellem leder og ansat er fremmed for mange mellemledere. 
 
En ofte benyttet træningsmetode til opmuntring af at mellemlederne skal udtrykke deres 
mening, er at spille bolden tilbage til mellemlederne, og derved opfordre dem til at komme 
frem med deres egen mening (Ulrik Steffensen 3, 13-15). Ulrik Steffensen udtaler, at han har 
en vis succes med denne metode, idet han har sporet en bedring over tid. Da det anses for 
mangel på respekt at modsige en person, der indtager en mere magtfuld position i samfundets 
hierarki, og dermed skaber forstyrrelser i den harmoni, de ellers opnår ved at acceptere den 
højest rangerendes beskeder (Gao 1998: 173), er det dog sandsynligvis en udvikling, som 
kræver meget træning og tilvænning. Derfor spiller lederen en vigtig rolle, idet ansvaret for 
træningen i høj grad tilfalder ham som værdioverfører. Lederens egen signalværdi kan siges at 
være afgørende i den forbindelse, idet han via sine handlinger giver sin officielle accept at, at 
mellemlederne bryder mønsteret med ikke at sige lederen imod, hvilket langsomt kan 
nedbryde normen om, at pladsen i hierarkiet determinerer hvor meget og hvordan kinesere 
taler (Gao 1998: 172) fremme åbenheden i virksomheden, hvilket kan fremme åbenheden i 
virksomheden.  
  
Respondenterne giver klart udtryk for, at åben dialog har stor betydning for virksomhedens 
drift, hvorfor de også gør det tydeligt overfor mellemlederne, at det er den vej udviklingen 
skal gå. Ole Vestergård (3, 4-8) har kommunikeret dette direkte til mellemlederne, og 
responsen fra mellemlederne har været positiv, om end de har bedt ham udvise tålmodighed, 
da det kræver stor tilvænning fra deres side. Dette skyldes, at formålet med menneskelig 
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interaktion i Kina er at etablere relationer, da det er gennem disse individet opnår sin identitet 
(Chen & Starosta 1997: 6). Åben dialog strider således mod grundlæggende værdier i den 
kinesiske kultur. Kineseres undgåelse af negative tilkendegivelser illustreres i kineseres 
konflikthåndtering der, som beskrevet i afsnit 4.4.3 og 5.2, sker ud fra overvejelser omkring 
harmoni, relationer, face og autoritet (Chen & Starosta 1997: 6). Derfor kræver det store 
ressourcer fra lederens side at oplære dem til at udtrykke deres mening overfor ham, hvorfor 
det forekommer fornuftigt, at de udstationerede ledere kombinerer så forskellige metoder som 
indretning og eget eksempel med opfordring til meningsytring i forsøget på at gøre åbenhed 
mere naturligt for mellemlederne. Herved øger de sandsynligheden for at kunne skabe en 
virksomhedskultur, som gradvist bliver mere åben uden, at det virker overvældende på de 
kinesiske mellemledere. 
7.1.2 Udvikling af åben kommunikation gennem accept af fejl (Tina) 
Mange af de danske ledere oplever det jævnfør kapitel 1 som et problem, at kinesere ofte ikke 
indrømmer, hvis de har begået fejl eller ikke har forstået en besked, og da det kan påvirke 
produktivitet og kvalitet, bruger lederne meget tid på at modarbejde denne tendens. Forskellen 
bunder i, at danskere opdrages til at sige sandheden og indrømme fejl, mens dette i Kina 
forstyrrer harmonien i relationerne, der netop er det vigtigste at opretholde, og det at tabe 
ansigt anses således som væsentligere end at fortælle sandheden (Thomas 2002: 122).  
 
For at skabe tryghed omkring det at indrømme fejl er det op til lederen at gøre klart, at fejl 
ikke bliver straffet og endvidere tage hensyn til bevaringen af face, hvilket kræver 
opbygningen af et tillidsforhold mellem leder og mellemleder. Face er et fænomen, der 
generelt har betydning for kommunikation i alle kulturer, men hvorledes det manifesterer sig 
varierer på tværs af kulturer (Du-Babcock & Babcock 1996: 162), og mellemlederne taber 
ifølge kinesisk kultur ansigt, når de fejler, eller når de forårsager, at lederen taber ansigt ved at 
tydeliggøre, at han ikke har forklaret en besked ordentligt (Chen & Starosta 1997: 7)92. 
Opbygningen af tillid finder fortrinsvist sted i det daglige arbejde, hvor hændelser skaber 
situationer, som lederen kan vende til en konstruktiv læringsproces, der skaber tillid omkring 
det at indrømme fejl:  
 
”Jeg prøver altid at forklare dem, at det er vigtigt at vi får tingene på bordet med det samme, så kan vi få 
reservedelene eller hvad det nu er hjem – også inden vi skal bruge dem igen næste gang. Jeg ved ikke, om det 
nogen sinde kommer til at lykkes, men det er blevet bedre med tiden. Hvis noget er gået i stykker skriver de nu 
en reparationsseddel, og tingen bliver ikke bare sat hen på hylden, og så dur den ikke næste gang, den skal 
bruges. Det er blevet sådan rimeligt” (Mads Rasmussen 3, 8-13). 
 
                                                 
92 Se bilag 10 for mere om face 
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Det fremgår, at en formalisering af arbejdsgange mindsker risikoen for, at en lav grad af 
åbenhed i forbindelse med fejl bliver et problem, da formalisering understøtter udviklingen af 
at fejl kommer frem i lyset, hvormed arbejdsprocesserne i virksomheden effektiviseres. 
Hvorvidt den danske leder formår at skabe en kultur, hvor det at lægge fejl og usikkerhed 
frem i lyset, kan afhænge af, om vedkommende formår at vende det fra at være en handling, 
der påvirker mellemlederne negativt til i stedet at blive en positiv læringsproces. 
7.1.2.1 Betydningen af kritik (Tina) 
Kritik er et vigtigt aspekt af træningsprocessen93, idet kritik vil modvirke mellemledernes 
åbenhed i forhold til at indrømme fejl, hvis kommunikeret på en uhensigtsmæssig måde: 
”Hvis man gerne vil have folk til også at overbringe én de dårlige nyheder må man aldrig 
blive gal i hovedet. Man skal kende folk godt inden dét lykkes” (Jørgen Nielsen 3, 11-12). 
 
Det fremgår af citatet, at kinesere i lighed med de fleste andre folkeslag demotiveres af hård 
kritik. På grund af den grundlæggende betydning omtanke for ’face’ tillægges i kinesisk 
kultur (Gao 1998: 178), kan en sådan kritik dog i visses tilfælde få mere vidtrækkende 
konsekvenser, end en tilsvarende kritik ville få i Danmark. En erfaring lederne i Suzhou også 
har gjort sig: 
 
”Kritisér aldrig en kineser, hvis han står sammen med nogen andre. Det er et stort tab for ham… Jeg forsøger 
også meget at gøre det på en konstruktiv måde, og forsøger at vende det til en læringsproces. Hvordan kan vi 
bruge erfaringen til at gøre det bedre næste gang? Jeg bruger også ofte mig selv som et eksempel for at gøre det 
mere indirekte og drage paralleller” (Morten Lindsø 11, 29-34). 
 
Kritik skal således helst foregå på tomandshånd, og citatet fremhæver, at konstruktiv kritik 
baseret på hændelser i hverdagen kan anvendes med succes i træningen af den enkelte 
mellemleder. Positiv kritik fremhæves i overensstemmelse hermed af størsteparten af 
respondenterne, som et vigtigt aspekt i træningen. Til forskel fra Danmark har kinesere ikke 
været vant til mantraet ros-ris-ros, der måske derfor virker stærkere i Kina. Kinesisk kultur 
foreskriver dog ydmyghed og beskedenhed som vigtige dyder, og de vil derfor sandsynligvis 
ikke give direkte udtryk for at acceptere rosen (Gao 1998: 175), hvilket ikke er ensbetydende 
med, at det ikke motiverer dem til at fortsætte med at åbne sig op, hvis de får ros herfor.   
7.1.3 Opbygning af feedback mekanismer (Annabeth) 
Som følge af de danske lederes problemer med at afkode mellemledernes kommunikation kan 
det være nødvendigt, at udvikle feedback mekanismer til sikring af deres forståelse. Da 
mellemlederne ofte ikke vil ønske at fremvise deres eventuelt mangelfulde sprogkundskaber 
eller viden på fælles møder ved at stille spørgsmål, kan det være vanskeligt for lederen at 
                                                 
93 Dette gælder i forhold til kommunikation såvel som ansvarstagning, som blev beskrevet i kapitel 6. 
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initiere effektive feedback mekanismer (Du-Babcock & Babcock 1996: 149). I det daglige har 
de danske ledere dog formået at etablere feedbackmekanismer: 
 
”En af de ting man oftest gør, er i stedet for at stille spørgsmål, så de kan sige ja eller nej, så forsøger jeg at få 
dem til at forklare, hvad det er, de skal gøre. Få det vendt sådan, at de bliver nødt til at vise fra starten af, at de 
ved, hvad det er, de er blevet bedt om. Få vist at de har forstået det” (Jens Frøsig 4, 9-12). 
 
Denne form for spørgsmål effektiviserer den interkulturelle kommunikationsproces, idet det 
kontrolleres om den pågældende har forstået det afsendte budskab. En anden måde at 
kontrollere forståelsen, er at dobbelttjekke mellemledernes forståelse ved at spørge ind til det 
forklarede på forskellige måder, hvilket i lighed med repetition kan effektivisere 
kommunikationen (Gao 1998: 174): ”Jeg har gjort det til en vane at spørge ind fra flere 
vinkler, og så kan man sådan 3. gang finde ud af, at det var noget andet, de forklarede i 
1.omgang” (Thomas Rehn 2, 6-7). 
 
Begge metoder kan afsløre mange af de steder, hvor kommunikationsprocessen har været 
præget af fejlkodede og fejlfortolkede budskaber (Hodgetts & Luthans 1997: 287-289). Peter 
Rasmussen (6, 9-12) fremhæver også betydningen af feedback mekanismer: 
 
”Man er nødt til at indbygge et feedback-loop, når man træner sine folk. Kineserne gør det selv ved at lave tests 
og eksaminer, for at se hvor meget de har forstået, men vi formoder bare, at når de ikke siger noget, så er det 
fordi, de har forstået det”.  
 
Nødvendigheden af feedbackmekanismer selv i en konsulentvirksomhed med meget 
veluddannede medarbejdere, som det er tilfældet hos Peter Rasmussen, viser, hvor svært det 
er at udvikle mellemledernes kompetencer til at gå i dialog og udfordre lederens holdninger. 
Citatet understreger, at lederens forforståelser bidrager til, at misforståelser opstår, fordi han 
forventer reaktioner, som svarer til dem, han er vant til. En stor del af ansvaret for en 
succesfuld kommunikation ligger dermed hos lederen, idet det er ham, som initierer 
kommunikationsprocessen (Du-Babcock & Babcock 1996: 143), og dermed ham der skal 
forklare, hvad opgaven går ud på. Han må derfor være meget opmærksom på egne evner til at 
formidle, hvilket Jens Frøsig (4, 12-15) også påpeger.  
7.2 Effektivisering af kommunikationsprocessen gennem tilpasning (Annabeth) 
Ledernes tilpasning sker gennem en øget grad af indirekte kommunikation, simplificering af 
virksomhedssproget samt øget sprogkendskab. Lederens tilpasning er i vid udstrækning 
afhængig af det sprogkendskab denne i udgangspunktet har, hvilken kan inddeles i tre 
forskellige zoner (Du-Babcock & Babcock 1996: 144). Zone 1 demonstrerer en leder med et 
særdeles begrænset sprogkendskab, hvor oversættelse af al kommunikation i virksomheden er 
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nødvendig. Zone 2 illustrerer, at kommunikationen primært foregår på engelsk, men at 
lederen forstår det grundlæggende i nogle samtaler på kinesisk og Zone 3 beskriver en leder, 
der kommunikerer flydende på kinesisk. 
7.2.1 Danske lederes tilpasning til indirekte kommunikation (Annabeth) 
Forskellen i kommunikationsformer nødvendiggør en gensidig tilpasning, hvor især lederne 
søger at mindske sprogbarrieren ved at tilpasse sin måde at kommunikere på: 
 
”Det kræver lidt omstilling, fordi vi i Danmark generelt er meget direkte i den måde, vi henvender os til 
hinanden på. Vi siger også, hvis vi ikke synes om det, andre gør. Jeg har virkelig måtte lave min måde at 
kommunikere på om af hensyn til det her med at tabe ansigt. Specielt når du sidder og holder møde flere 
personer sammen skal du passe på, at du ikke kommer til at sige noget til én, som får ham til at tabe ansigt eller 
bliver fornærmet.” (Morten Lindsø 9, 28-31). 
 
Morten Lindsø giver her udtryk for, at han oplever en bedre respons, hvis han er mindre 
direkte i sine formuleringer, idet den meget direkte form kan støde samtalepartneren og gøre 
ham mindre modtagelig overfor budskabet i det sagte. Han bruger således tilpasning som en 
metode til at fremme kommunikationsprocessen. Det kan tænkes, at han ved at nedtone sin 
direkte danske facon også vil have nemmere ved gradvist at træne mellemlederne til en mere 
åben kommunikation, da han ved sine handlinger udviser respekt for kinesisk kultur.  
 
Kineseres indirekte ordvalg tydeliggøres ved, at ordene ja og nej ikke findes på kinesisk 
(Peter Rasmussen 5, 48). Respondenterne i vores undersøgelse forsøger at omgå dette træk 
ved kinesisk kultur ved at undgå spørgsmål, der kan svares ja eller nej til: 
 
”Du lærer også lynhurtigt, at det med at stille direkte spørgsmål, hvor man bare skal svare ja eller nej, det dur 
ikke. Kinesere kan ikke lide at sige nej, så hvis du spørger, om de har gjort noget, siger de altid ja – også selv om 
de ikke har gjort det. Så du lærer hurtigt at skulle stille spørgsmålene mere indirekte og komme rundt om 
problemerne på den måde” (Morten Lindsø 3, 37-41).  
 
Tendensen til at svare positivt ligger således meget dybt i kineserne. Det er derfor en stor 
opgave for lederen, hvis de kinesiske mellemledere skal trænes til at lægge denne tendens fra 
sig, idet det er et spørgsmål om at ændre på nogle grundlæggende og kulturelt betingede 
værdier i den enkelte. I lyset heraf kan det argumenteres, at en omformulering af spørgsmål i 
første omgang er en nemmere løsning. Som flere inklusiv Christian Lund (11, 35-41) siger, er 
det svært at præge kulturen, når man i den grad er i undertal i organisationen.  
7.2.2 Danske lederes sproglige tilpasning (Annabeth) 
Det er en stor barriere for danske ledere, at de ofte ikke kan kommunikere med de ansatte i 
virksomheden på grund af manglende kinesiskkundskaber (Dowling & Welch 2004: 198-
199). Størstedelen af de danske ledere tilhører Zone 1 eller Zone 2 med ingen eller begrænset 
kinesisk kundskab, og sprogbarrieren nødvendiggør derfor et fælles virksomhedssprog, 
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hvilket i alle de danske virksomheder er engelsk. Engelsk er dog et fremmedsprog for såvel 
lederne som mellemlederne, hvilket blandt andre Christian Lund (3, 5-7) og Mads Rasmussen 
(4, 1-2) påpeger, giver anledning til misforståelser, fordi parterne hver især tillægger ordene 
forskellig betydning. Sprogundervisning og simplificering af sproget kan derfor tolkes som et 
tegn på lederens tilpasning til den kinesiske kommunikationsform. 
7.2.2.1 Simplificering af virksomhedssproget (Annabeth) 
Jævnfør illustrationen af kommunikationsprocessen i figur 5.1 kan mellemledernes 
muligheder for at afkode det budskab lederne kommunikerer lettes af, at lederen søger at kode 
sine budskaber i overensstemmelse med kinesiske traditioner for indirekte kommunikation, og 
forsimpling af budskabet fjerner dermed nogle af de væsentlige fejlkilder i 
kommunikationsprocessen, idet også mellemledernes afkodningsproces lettes. Det skaber 
dermed mindre risiko for problemer, der følger af, at: ”Det handler om, at vi taler dansk-
engelsk og de taler kinesisk engelsk” (Mads Rasmussen 3, 46-4,2). 
 
Flere af de danske ledere erkender, at de forvirrer mellemlederne med detaljerede beskrivelser 
af arbejdsopgaven. Rasmus Holm mener derfor, at simplificering af kommunikation er 
nødvendigt, fordi fyldord og for mange detaljer forvrider meningen med det centrale budskab: 
 
”Jamen, blandt andet med kommunikation drejer det sig om at gøre det simpelt. Jeg vil sige at i hvert fald 70 % 
af de problemer du har herude skyldes kommunikation. Det er sproget. Vi arbejder på engelsk. Du får ikke det 
rigtige budskab igennem. Du kan ikke gøre dig forståelig... der er utroligt mange, der bruger for mange fyldord... 
Det er bedre at bruge detaljer, være direkte. Som dansker er man god til at pakke ting ind. Det dur ikke herude, 
for man kan ikke forstå den sammensætning af ord” (Rasmus Holm 3, 30-36). 
 
For at mindske sprogbarrieren må tilpasningen også omhandle andre aspekter af 
simplificering såsom, at lederen undlader omvendt ordstilling og besvarelse af spørgsmål med 
et nyt spørgsmål (Mads Rasmussen 3, 32-37). Lederne kan også vælge at tillægge sig 
elementer af kinesisk ’top-down’ kommunikation, hvor beskeder gives som ordrer, frem for at 
lægge op til feedback og deltagelse, som diskuteret tidligere.  
 
Farerne ved indirekte kommunikation er, at lederen kan komme til at lave oversættelsesfejl 
samt risikere overforsimplinger (Du-Babcock & Babcock 1996: 146). For at imødekomme 
denne fare, kan simplificering underbygges af nedskrevne nøgleord så afkodningen af de 
essentielle budskaber sikres selvom sammenhængen mistes (Du-Babcock & Babcock 1996: 
150). Som udgangspunkt bør simplificering af sproget være en midlertidig løsning, der 
supplerer træning af mellemledernes kompetencer til at kommunikere, hvis lederen ønsker at 
implementere en højere grad af åben dialog. 
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7.2.2.2 Sprogundervisning (Tina) 
Manglende kinesiskkundskaber er et problem, der blandt andet bevirker, at lederne ikke i 
samme grad som i Danmark har mulighed for at opfange stemningen i virksomheden, men er 
afhængig af mellemledernes (ofte censurerede) oversættelser (Morten Lindsø 14, 41-45). 
Ganske få ledere lærer sig sproget, mens de arbejder i Kina, fordi driften af virksomheden 
tager det meste af deres tid, hvorfor overskuddet til at lære sproget er lille. Dette til trods for, 
at alle er enige om, at beherskelsen af blot basis-kinesisk er uhyre nyttigt: ”Jeg forstår 
kineserne bedre nu, da jeg har lært et større ordforråd og samtidig har simplificeret mit 
sprog” (Thomas Rehn 2, 23-24). 
 
Citatet viser, hvordan lederens kendskab til kinesisk har øget hans forståelse for 
medarbejderne, og at dette kombineret med simplificeringen af hans engelsk har lettet 
kommunikationen. Thomas Rehns eksempel understøttes af et forskningsprojekt af Thøgersen 
& Lynton, der argumenterer, at 75 % af de mest succesfulde ledere i Kina kan sproget 
(Boutrup 2006: 3). Sprogkundskab er således en effektiv metode til at mindske 
sprogbarriererne og effektivisere kommunikationen i virksomheden (Hodgetts & Luthans 
1997: 288). Men det er ikke den eneste fordel ved sprogundervisning. Lederen vil ofte opleve 
en sidegevinst i form af goodwill fra medarbejderne, fordi han viser respekt for den kinesiske 
kultur ved at lære deres sprog (Ole Vestergaard 1, 44-47). De danske ledere bør dog samtidig 
udvise ydmyghed overfor deres utilstrækkelige sprogkundskaber ved ikke at bruge det i 
officielle forretningssammenhæng, før de har perfektioneret det til Zone 3 (Du-Babcock & 
Babcock 1996: 162). 
 
Problemet med det manglende overskud til at lære sproget efter ankomsten kan løses ved at 
lederne modtager undervisning enten før udstationering eller bliver udstationeret nogle 
måneder før de reelt skal tiltræde deres stilling (Ulrik Steffensen 2, 43-47). De kunne i denne 
periode også opnå et godt kendskab til kinesisk kultur, hvilket vil hjælpe dem i deres arbejde 
senere. Det er dog tvivlsomt, om specielt små og mellemstore virksomheder har ressourcerne 
hertil, men så er det som Kaj Poulsen nævner vigtigt, at virksomheden bakker op om 
sprogundervisning.  
 
”Jeg tror ikke, der er ret mange virksomheder, der arbejder med en tidshorisont, hvor det er muligt at planlægge 
at om ½ år skal du til Kina, så det er noget med, at når du ER kommet herud kan du begynde til kinesisk... hvis 
virksomheden derhjemme støtter dig, kan du tage aftenkurser når du kommer herud, og det mener jeg er 
realistisk. Men det kræver en interesse for det er en kæmpe opgave. Det bør være et klart fokus at den enkelte 
medarbejder får et intensivt sprogkursus, så de kan kommunikere basis-kinesisk” (Kaj Poulsen 4, 50 – 5, 6). 
 
Jacob Sonnenberg fra HTH Køkkener i Kina understreger også vigtigheden af kendskab til 
sproget og kulturen i relation til en succesfuld opstart i Kina (Kina Konference 2006). 
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7.2.3 Danske lederes tilpasning til non-verbal kommunikation (Tina) 
Verbal kommunikation i specielt høj-kontekst kommunikationslande kan let misforstås, hvis 
man ikke har kendskab til non-verbal kommunikation (Sanyal 2001: 65). Non-verbal 
kommunikation kan i udgangspunktet virke uhåndgribeligt, men over tid vil det typisk blive 
nemmere for lederne at tolke non-verbal kommunikation: ”Du kan sagtens lære at afkode, 
hvornår de ikke forstår. Efter en måneds tid lærer du at læse når de ikke har forstået 
noget”(Ulrik Steffensen 3, 32-33). Dette vidner om, at den kulturelle forståelse gennem 
interaktionen med kinesere bliver dybere over tid, hvilket øger ledernes evne til afkodning af 
eksempelvis kropssproget, der er del af det kinetiske aspekt af non-verbal kommunikation, 
jævnfør kapitel 5.2: ”Kropssprog er en nyttig ting at kunne aflæse i Kina. Finde ud af, hvad 
det lige er de mener. Er de nervøse, eller er der noget de gemmer på. Man kan læse på 
personen, hvad det er de ikke fortæller” (Rasmus Holm 5, 18-20). 
 
Citatet fortæller, at kinesere ikke direkte udtrykker nervøsitet eller usikkerhed, hvilket 
jævnfør kapitel 4, kan tilskrives den neutrale kultur i Kina, der betyder, at kinesere kun 
indirekte viser følelser overfor mennesker, der ikke er en del af deres in-gruppe. På grund af 
den non-verbale kommunikations dominerende rolle i Kina er det derfor afgørende for 
kommunikationen, at lederen lærer at opfange og tolke denne (Jandt 1998: 101). Men det 
kræver, at lederen er opmærksom på at fange de signaler, mellemlederne sender:  
 
”Med hensyn til kommunikation, så handler det om at forstå den indirekte dialog og tolke de signaler, der 
sendes... Det er meget forskelligt fra den direkte dialog og udtryksform vi er vant til i Danmark. Derfor er 
hovedfokus på det kulturelle og det kræver stor dygtighed at afkode, hvad de mener” (Kaj Poulsen 3, 4-7). 
 
Non-verbal kommunikation benyttes også af de danske ledere til som vist ovenfor at skabe en 
mere åben virksomhedskultur. Men for at denne strategi kan blive virkelig effektiv er det 
centralt, at lederen har grundig indsigt i kinesisk kultur. Et eksempel: Det er en dansk norm, at 
alle ideelt set bør behandles lige. Et ideal, der for mange danskere er en selvfølge, og som 
former deres handlinger. Det kom derfor meget bag på Morten Lindsø (13, 14-20), at 
medarbejderne rokerede rundt, hvis han ved et måltid satte sig ved siden af den forkerte ifølge 
den sociale etikette. For ham er der ikke noget ’forkert’, men hierarkiet i Kina rangordner 
folk, og denne rangorden skal gerne holdes for at opretholde harmonien. Ligesom Morten 
Lindsø først ikke forstod at tolke deres signaler, vil kinesere heller ikke nødvendigvis tolke 
signaler afsendt af danske leder korrekt, hvorfor signalerne måske ikke får den forventede 
effekt. 
7.3 Udvikling af kommunikation gennem tværkulturel forståelse (Annabeth) 
I forlængelse af ovenstående argument er lederens tværkulturelle forståelse central, idet 
træningsansvaret ligger hos ham. Størstedelen af respondenterne søger således også aktivt at 
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tilegne sig større forståelse for kinesisk kultur, men det varierer i højere grad, hvor stor 
betydning de tillægger opbygningen af gensidig kulturel forståelse, hvilket kan skyldes 
divergerende holdninger til, hvor dyb en integration, der skal til for at drive virksomheden 
effektivt. Kommunikationen kan dog også lettes ved, at mellemlederne får større forståelse for 
dansk kultur og mentalitet, hvilket desuden kan være en fordel i relation til deres interaktion 
med virksomhedens kunder. Flere af lederne søger derfor at mindske 
kommunikationsforskellene ved at øge mellemledernes forståelse for dansk kultur. Dette 
gøres for eksempel ved at sende nogle af mellemlederne på kursus om dansk kultur (Lasse 
Thomsen 13, 34-38).  
 
Andre ledere er mere opmærksomme på egen tilpasning, og har søgt at sætte sig ud over 
stereotype opfattelser af ’kinesere’ (Ulrik Steffensen 9, 39-41). Disse ledere anerkender også 
deres rolle som brobyggere mellem dansk og kinesisk kultur: 
 
”Jeg vil ikke sige, at vi arbejder aktivt med at fremme de kinesiske medarbejderes forståelse for de vestlige 
systemer, men de vestlige systemer integreres stille og roligt og jeg prøver også at lære dem, hvorfor de skal 
handle efter de opstillede planer... Jeg skal forstå deres kultur, og de behøver faktisk ikke forstå andet end 
hvorfor vi har diverse økonomiske systemer” (Kaj Poulsen 9, 22-24). 
 
For at fremme forståelsen for kinesisk kultur har enkelte danske ledere fået et forberedende 
kulturkursus om Kina før deres afrejse, som dog oftest ikke har overskredet to dage, og som 
har været forholdsvist overfladisk. Der er delte meninger blandt respondenterne om, hvorvidt 
kendskab til kulturen kan opnås før udstationeringen. Flere ledere mener i overensstemmelse 
med litteraturen om ’International Human Ressource Management’, at et basalt kendskab til 
kulturen før udstationering eller et skoleophold i Kina før indtrædelsen som leder i 
virksomheden kunne have hjulpet dem over mange vanskeligheder, særligt i starten. Ledernes 
kendskab til kinesisk kultur styrker ledernes ’tværkulturelle kompetence’, der jævnfør kapitel 
5.1.3 er en essentiel egenskab for lederen, fordi denne kan hjælpe ham til at effektivisere 
kommunikationen i virksomheden (Sanyal 2001: 66). Derfor er det et problem, at 
moderselskaber ofte ikke tager hensyn til, at udstationerede ledere må have kendskab til den 
lokale kultur (Sanyal 2001: 62). 
 
Ledernes forståelse for den kinesiske kultur skabes i stedet efter udstationeringen gennem 
uformelle kanaler i form af samtale med mellemlederne, kinesiske venner eller kinesiske 
kærester. Den daglige interaktion i samarbejdet om driften af virksomheden synes at være den 
afgørende faktor: 
 
”Det er jo ikke noget jeg sætter et træningsprogram for at fremme. Det sker ved at du holder ugentlige 
ledermøder, at du holder omhyggelige referater, at du følger op på tingene, at du snakker med dem i de 
mellemliggende perioder... Vi er i en driftsituation. Kommer varerne ud, får vi faktureret, får vi gjort noget ved 
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de problemer vi har? Det er arbejdet du lærer det igennem. Ikke noget træningsprogram. Det er arbejdet” (Ole 
Vestergaard 18, 31-36). 
 
Hvorvidt effektiviteten af kommunikation øges er, jævnfør kapitel 5.2.2, afhængig af den 
enkelte leder og mellemleders åbenhed og bevidsthed omkring de stereotyper lederen opstiller 
for at skabe mening med den kinesiske kultur. Forståelsen sikrer således en mere effektiv 
kodning og afkodningsproces i forhold til at det budskab afsenderen ønsker kommunikeret 
videre (Gudykunst & Kim 2003: 204). 
 
Kun to ledere giver eksplicit udtryk for, at virksomheden bevidst arbejder på at fremme den 
gensidige kulturelle forståelse. Jens Frøsigs (15, 33-43) virksomhed har formuleret 
virksomhedens værdier, og bedt medarbejderne lave en historie ud fra deres fortolkning af 
værdierne. Formålet hermed var både at afdække, om værdierne gav mening for de kinesiske 
medarbejdere, men også at skabe dialog om og forståelse for, hvorfor virksomheden drives, 
som den gør. Dette er et godt eksempel på et tiltag, der aktivt fremmer den gensidige 
forståelse, og mindsker forståelsesbarriererne, da begge parter opnår en viden om den 
kontekst, de skal kode og afkode budskaber indenfor (Thomas 2002: 117). Den kulturelle 
træning skaber således en meningsdannende ramme (Hodgett & Luthans 1997: 287-289). Jens 
Frøsig (17, 46-48) har oplevet en positiv effekt ved virksomhedens fremgangsmåde, men 
understreger, at det har været og er en løbende proces.  
7.4 Delkonklusion (Fælles) 
Det kan konkluderes på baggrund af argumentationen i kapitlet, at det ikke er muligt at træne 
kinesiske mellemledere til samme grad af åben kommunikation, som kendes fra Danmark, 
fordi åben og direkte kommunikation strider mod grundlæggende kinesiske normer og 
værdier 
 
”Det der med åbenhed, det bliver en form for gradbøjning. Det virker til et eller andet niveau, men det er svært at 
nå det samme niveau af åbenhed, som man er vant til i Danmark. Altså, bare på det personlige niveau er man slet 
ikke vant til at snakke så direkte til hinanden i Kina. Det er man ikke. Det vil tage lang tid” (Jens Frøsig 6, 8-12). 
 
Formålet med kommunikation i kinesisk kultur er at bevare og styrke de harmoniske 
relationer i samfundets hierarki, og derfor må der i arbejdet med at minimere 
kommunikationsforskellene ske en gensidig tilpasning. De udstationerede ledere skal være 
bevidste om deres egen rolle og koncentrere sig om den måde, de formidler på og sørge for at 
indbygge feedback mekanismer. Et bredt miks af trænings- og tilpasningsmetoder er ofte 
nødvendigt for at mindske forskellene i kommunikationsformer og effektivisere 
kommunikationsprocessen. 
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Sprogbarrieren kan mindskes gennem træning i dialog, en accept af fejl og et fokus på, at 
kritik kan understøtte såvel som modarbejde træningen. Desuden har sprogundervisning og 
opbygningen af feedback mekanismer en afgørende betydning, mens simplificering af sproget 
kan understøtte processen. Kulturbarrieren kan mindskes gennem virksomhedens fysiske 
indretning og lederens signalering af åbenhed. Non-verbale barrierer kan mindskes over tid 
gennem lederens erfaring. Forståelsesbarrierer mindskes for både leder og mellemleders 
vedkommende gennem kulturtræning og gennem den daglige interaktion.  
 
Kapitel 8: Fastholdelse af mellemledere i virksomheden (Fælles) 
Dette kapitel har to formål: 1) at tilpasse de eksisterende motivationsteorier til en 
kinesiskkontekst, idet motivationsteori udgør fundamentet for analysen og vurderingen af 
virksomhedernes strategier, da de faktorer, der motiverer mellemlederne i overvejende grad 
sammenfalder med de faktorer, der fastholder mellemlederne og 2) at opbygge et analytisk 
grundlag for besvarelsen af problemformuleringens første del vedrørende virksomhedernes 
muligheder for at fastholde mellemlederne. Kapitlet er inddelt i fire overordnede afsnit, som 
hver især behandler de væsentligste fastholdelsesværktøjer anvendt af danske ledere: 
Lønstruktur, arbejdets rammer, personlig udvikling og kontrakter.  
8.1 Betydningen af lønstruktur i relation til fastholdelse (Annabeth)  
Tiltrækning af udenlandske virksomheder i udviklingslande som Kina medfører typisk 
lønstigninger i takt med den økonomiske udvikling. Det kan derfor siges, at udviklingen på 
sigt undergraver mulighederne for omkostningsminimering baseret på lave lønninger, men 
denne situation er ikke unik for Kina, hvorfor stigende lønninger ikke bør komme som en 
overraskelse for virksomhederne. Respondenterne synes dog alligevel at være overraskede 
over lønudviklingen i Suzhou, og anser lønstigningerne som et problem. I relation til danske 
lønstigninger er lønstigningerne i Kina også voldsomme, men da de kinesiske lønninger 
starter fra et lavere niveau, er de som sagt i kapitel 1 stadig konkurrencedygtige. Men det er 
klart, at virksomheder, der overvejer at flytte ud, skal undersøge alternativer til Kina, hvis 
omkostningsminimering i form af lave lønninger for dem er det primære.  
 
At der er så stor fokus på lønudviklingen og fastholdelsen af mellemlederne skyldes, at det i 
høj grad påvirker virksomheden at miste mellemledere, som de har brugt ressourcer på at 
oplære. En problemstilling der specielt gør sig gældende i de mindre virksomheder:  
 
”... det er svært, specielt når du har en relativt lille organisation, for så gør det ondt at miste folk, mens du er i 
gang med at vokse i virksomheden og har gang i mange projekter samtidig. Når folk så forlader dig, så kan det 
føles som to skridt tilbage igen. Der har jeg nok måtte ændre min indstilling lidt og sige: ”Det er ’the name of the 
game’ lige nu” – og hvis vi gerne vil holde på folk, så må vi acceptere, at det er sådan det er og betale det folk 
forlanger. Også selvom de reelt ikke er det værd” (Morten Lindsø 9, 8-13). 
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Udfordringen for danske virksomheder er derfor at sammensætte en konkurrencedygtig 
lønpakke målrettet mellemlederne, som tager hensyn til såvel individuelle som kulturelle 
faktorer. De vigtigste elementer i en sådan pakke består også i Kina af løn, bonus og benefits, 
hvorfor de diskuteres nærmere i det følgende. Først enkeltvis, og derefter følger en diskussion 
af, hvorvidt disse elementer bør sammensættes ud fra kollektive eller individuelle hensyn. 
8.1.1 Løn (Annabeth) 
Løn nævnes ikke som en selvstændig motivationsfaktor i motivationsteorierne, men som 
midlet til at opfylde andre behov, og herved kan løn argumenteres at være en grundlæggende 
faktor i langt de fleste moderne samfund. Men løn har ofte en øget betydning i 
udviklingslande, som er kendetegnede ved eksempelvis utilstrækkelige sociale sikkerhedsnet 
og en historie præget af knaphed på materielle goder. Dette gør sig blandt andet gældende i 
Kina, hvor lønstigninger kan ændre markant på en families levestandard: 
 
”Man kan sige at vigtigheden af en lønstigning herude er væsentlig større end den er i Europa. Med deres 
lønninger betyder en 30 % lønstigning en ændring af deres levevis og penge kan for dem gøre en enorm forskel 
som slet ikke ville være ligeså betydningsfuld i Danmark. Derfor er penge meget mere vigtige end de er i 
Europa” (Christian Lund 6, 10-12). 
 
Det er på baggrund heraf naturligt, at løn er en væsentlig fastholdelsesfaktor i Kina, hvilket de 
fleste af respondenterne også påpeger: ”Men det er klart at lige nu og her er det lønnen, der 
primært bestemmer, om du kan tiltrække folk, og om folk bliver hos dig” (Morten Lindsø 8, 
14). En holdning Thomas Rehn deler (3, 47): ”Løn er hovedsageligt den måde, vi gør os 
interessante på og belønner på”. Kinesere skifter således også oftere job for at opnå en bedre 
løn end for at opnå et bedre job (Dowling & Welch 2004: 196). Ud fra dette argument er det 
derfor imperativt, at danske virksomheder forsøger i det mindste at matche lønudviklingen i 
området, hvilket er Rasmus Holms (10, 18-21) strategi. Men man kan også vælge at satse på 
at være lønførende inden for sin branche, hvilket Troels Sørensen (4, 13) har valgt.  
 
Lønudviklingen presses ved, at mellemledere blandt andet headhuntes via tilbud om højere 
løn. Mellemlederne bruger ofte disse tilbud til at forhandle deres løn med deres eksisterende 
arbejdsgiver. Hvis denne ikke er villig til at forhandle, vil den pågældende mellemleder typisk 
skifte job, hvilket understøtter argumentet om, at løn er en grundlæggende faktor. Det er 
tvivlsomt, at danske ledere kan gøre noget for at modvirke denne type forhandlinger, så længe 
situationen med mangel på kvalificeret arbejdskraft består. Dog kan de i stil med Jens Frøsig 
(8, 32-33) forsøge at kontrollere antallet af individuelle lønforhandlinger ved kun at forhandle 
løn én gang om året. Men det er nødvendigt at bevare en fleksibel indstilling grundet den 
 
 
 111 
hastige lønudvikling. En udvikling som gør, at det kan være vanskeligt at bestemme 
markedsprisen for de forskellige typer medarbejdere:  
 
”Der skal en ordentlig løn til for at holde på dem. Suzhou er et område med en meget stor udskiftning af 
medarbejdere og et meget stort pres på løn. Så én ting er en god løn. Det er vigtigt... Hvis man fx sidder i et 
ingeniørjob, så giver vi måske en 10-15 % i lønstigning efter et års tid... det ene års erfaring gør egentlig, at hvis 
vedkommende skiftede til et andet firma kan han måske få 50 % mere i løn. Vi bliver nødt til at tænke 
lønregulering på en anden måde. Vi kan ikke bare følge de der lønindeks. Vi bliver nødt til at kigge på, hvad 
markedsprisen for de forskellige er. Nøglepersonerne har vi givet efter overfor, og har reguleret lønnen, så det 
ikke er det de skifter job for” (Lasse Thomsen 12, 20-33). 
 
Lønstatistikker, der udfærdiges af såvel SIP og SND som er private konsulentvirksomheder 
udgør et godt udgangspunkt (Rasmus Holm 10, 47-48), men de bør som Lasse Thomsen 
påpeger suppleres med andre metoder, idet statistikkerne hurtigt forældes. Netværk, hvor 
erfaringer om løn og fastholdelsesmetoder diskuteres, kan udgøre et sådant supplement (Jens 
Frøsig 13, 21-23).  
 
Citatet af Lasse Thomsen vidner desuden om, at danske virksomheder bør arbejde proaktivt i 
relation til justering af lønniveauer, idet mellemlederne efter at have været ansat i en vestlig 
virksomhed i blot et års tid markant øger sin markedsværdi. Dette gælder særligt 
nyuddannede, og virksomheden bør derfor efter et års tid give substantielle lønstigninger i 
forsøget på at fjerne løn som en faktor i mellemledernes overvejelser om jobskifte. Denne 
situation vil sandsynligvis udlignes i takt med, at der uddannes flere med de rette 
kompetencer, og lønningerne når op på niveau med de industrialiserede lande. Herved kan det 
også tænkes, at andre faktorer ud over lønnen vil få større betydning i relation til fastholdelse 
(Dowling & Welch 2004: 196), idet det generelt antages, at der er en sammenhæng mellem 
lønnens størrelse og interesse for arbejdet. Det vil sige, at jo højere løn, des mindre betydning 
tillægges den, og des mere betyder jobindholdet (Mead 1994: 202). 
 
Mead (1994: 213) påpeger endvidere, at et fokus på økonomiske motivationsfaktorer benyttes 
i så høj grad, fordi det er nemt for virksomhederne, men at det måske ikke er den mest 
effektive form for motivation. Peter Rasmussen udviser lidt samme holdning, idet han 
understreger, at kinesere også tillægger andre aspekter af arbejdet stor betydning, om end han 
medgiver, at lønnen skal være tilfredsstillende. Ifølge ham er det først den dag, du ikke kan 
tilbyde flere muligheder for udvikling i arbejdet, at lønnen bliver den dominerende faktor:  
 
”I vil helt sikkert møde nogle danskere, der siger, at de giver dem meget i løn og så rejser de alligevel, men jeg 
mener, det er uartigt at påstå, at kineserne kun går efter lønnen og job-shopper” (Peter Rasmussen 6, 18-20).   
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8.1.2 Bonus (Tina) 
Mange af respondenterne benytter bonusordninger som supplement til løn, hvilket også er en 
gængs fastholdelses- og motivationsmetode i Danmark. Den mest almindelige bonus er den 
såkaldte 13. månedsløn, som stort set alle virksomheder i Kina udbetaler til kinesisk nytår 
(Lasse Thomsen 6, 40-46). Herved er den snarere blevet en fast del af lønnen end en reel 
bonus, som uddeles på baggrund af performance. Det er derfor tvivlsomt, at den 13. 
månedsløn kan benyttes som metode til at fastholde mellemledere, med mindre der er tale om 
markant højere lønninger, som ikke matches af andre virksomheder.  
 
Det er mere sandsynligt, at bonusordninger, der er knyttet til virksomhedens indtjening samt 
rullende bonusser, der udbetales i rater over tid, i højere grad har en mærkbar effekt i relation 
til fastholdelse, fordi virksomheden her har mulighed for at differentiere sig fra andre 
virksomheder. Begge former for bonusordninger anvendes med succes af ledere i Suzhou: ”Vi 
har en overskudsdeling også, som virkelig giver nogle penge til folk. Det er ikke bare en 
månedsløn, vi snakker om. Det er måske en halv års løn, hvis det går godt i virksomheden” 
(Troels Sørensen 5, 28-30). 
 
Det fremgår dog af citatet, at Troels Sørensen (11, 6-9) stiller sig tvivlsom overfor 
medarbejdernes loyalitet, hvis bonussen falder grundet modgang. Indtil nu har virksomheden 
kun oplevet konstant fremgang, og på baggrund af lønnens betydning i Kina har Troels 
Sørensen sandsynligvis ret i henhold til flere af medarbejderne. Ikke mindst fordi 
medarbejderne gennem flere år er blevet vant til en overskudsdeling af betydning. 
 
Rullende bonusordninger benyttes af både Kaj Poulsen (8, 45-46) og Lasse Thomsen (12, 41-
46) ud fra et argument om, at de herved søger at skabe et incitament for at blive i 
virksomheden i længere tid. Denne type bonus har den ekstra fordel indbygget, at den 
signalerer et større element af sikkerhed overfor medarbejderen. Både fordi de herved kan se, 
at virksomheden planlægger at blive i området, og fordi virksomheden ved at udarbejde 
langtidsorienterede bonusordninger udviser interesse for at beholde medarbejderne.  
Sikkerhed appellerer til kinesere grundet deres usikkerhedsundvigende kultur, hvorfor denne 
bonusform fremstår som et godt fastholdelsesværktøj. Danske virksomheder kunne derudover 
også vælge, at udbetale anciennitetsbonusser, hvor medarbejderne bliver belønnet efter for 
eksempel tre, fem og ti års ansættelse. Herved skabes der også et incitament for at blive i 
virksomheden.  
 
På nuværende tidspunkt er det kun muligt at udstede medarbejderaktier, hvis det gøres via et 
selskab i Hong Kong. Selv om det er en omstændelig proces, kan udstedelsen af 
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medarbejderaktier være et godt alternativ til kontante bonusser. Filosofien bag 
medarbejderaktier er ifølge Vrooms forventningsteori (jf. afsnit 5.3), at det motiverer 
medarbejderne til at øge virksomhedens produktivitet, fordi udleveringen af et aktiebevis er 
en sikker tilkendegivelse af, at mellemlederen kan forvente en gevinst ved at yde en indsats. 
Da de fleste af de danske virksomheder i Suzhou oplever vækstsituationer, vil de ofte på sigt 
opleve kursstigninger som følge af væksten og produktivitetsstigninger (Duncan 2003: 6), og 
herved ville medarbejderne få et økonomisk incitament til at blive i virksomheden. Dertil 
kommer, at medarbejderaktier kan skabe en større grad af tilknytning mellem virksomheden 
og mellemlederen, fordi de herved ville blive ’medejere’ af virksomheden. Medarbejderaktier 
indeholder således potentialet til at være et effektivt fastholdelsesværktøj. 
8.1.3 ’Benefits’ (Tina) 
’Benefits’ blev i de statsejede virksomheder brugt til at supplere de ofte meget lave 
grundlønninger, og meget tyder på, at ’benefits’ kan have en positiv effekt i relation til 
fastholdelse (Ambler & Witzel 2004: 203). Det står ikke klart om dette skyldes en historisk 
arv, men virksomheder94, der opererer med ekstensive ’benefit’-ordninger, er typisk 
kendetegnede ved en lav medarbejderomsætningsrate (Ambler & Witzel 2004: 203). Det 
fremgår ikke undersøgelsen i Suzhou, hvor brugt ’benefits’ er blandt de danske virksomheder. 
Lasse Thomsen (12, 46-48) oplyser, at de på et tidspunkt overvejede at give firmabiler, men 
før de nåede at realisere planen havde de relevante medarbejdere allerede investeret i egen bil. 
De har derfor valgt at koncentrere sig om lønstrukturen. Hvis det er normen, at danske 
virksomheder ikke fokuserer på ’benefits’ kan det ud fra Ambler & Witzel (2004: 203) 
argumenteres, at benefits med fordel kunne inddrages i højere grad. ’Benefits’ kan antage 
mange former, og ifølge Hong Jiang95 sætter kinesere også pris på små ting som gode 
frokostordninger, idet det vidner om interesse fra virksomhedens side i medarbejdernes ve og 
vel. Lignende gør sig også gældende i Danmark.  
8.1.4 Kollektive versus individuelle hensyn i relation til belønning (Annabeth) 
Det er almindeligt brugt i Danmark at kombinere en basisløn med et kompetencetillæg, men 
flere af respondenterne har oplevet, at det er svært at overføre denne lønstruktur til Suzhou, 
fordi kinesiske medarbejdere har svært ved at acceptere en lønstruktur, som bestemmes på 
baggrund af individuelle kompetencer (Kaj Poulsen 6, 4-5). Medarbejderne foretrækker i 
stedet, at lønniveauet fastsættes på baggrund af den enkeltes position i virksomheden, hvilket 
understreger hierarkiets betydning i det kinesiske samfund. Dette understreges også af 
Björgman & Lu (2000: 130), der dog samtidig understreger, at individuel præstation får stadig 
større betydning i relation til lønfastsættelse i Kina. Også i de lokale virksomheder. Præstation 
                                                 
94 Eksempler herpå er IBM, Proctor & Gamble og Shanghai Volkswagen (Ambler & Witzel 2004: 203) 
95 Kina Konferencen 2006 
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i kinesiske virksomheder kan dog være ganske anderledes end præstation i Danmark, da 
præstation måles på relationer og politisk attitude såvel som output (Björgman & Lu 2000: 
125), hvilket vidner om, at normer er svært foranderlige. Deng Xiaoping introducerede 
således allerede tilbage i 1978 differentierede lønninger, hvor præstation blev relateret til 
kompetencer, målopfyldelse samt arbejdsintensitet (Sun 2000: 205). 
8.1.4.1 Forfremmelse som redskab i relation til løndifferentiering (Annabeth) 
Flere af respondenterne har erfaret, at de ved at indføre flere stillingsbetegnelser end man 
typisk ser i danske virksomheder kan undgå, at lønniveauet bliver årsag til forstyrrelser af den 
interne harmoni i virksomheden. Jens Frøsig (8, 47-49) beretter således, at hans virksomhed 
har ti titler alene blandt ingeniørerne. Forfremmelser bør dog i videst muligt omfang ske på 
baggrund af anciennitet, hvilket betyder, at forfremmelse ikke kan gøres 100 % 
præstationsbaseret, hvis harmonien skal bevares (Björgman & Lu 2000: 119). Dertil kommer, 
at forfremmelser generelt anses af respondenterne for at være vigtig i relation til fastholdelse 
af mellemlederne:  
 
”I dagligdagen er det sådan noget med at avancere i systemet, hvilket betyder, at de måske hvert halve år får en 
lille ny stillingsbetegnelse, som måske ikke betyder noget for arbejdet, men for dem gør det. Plus, de får en 
anelse mere i løn” (Ulrik Steffensen 8, 10-12). 
 
”Altså, hvis du vil forfremme dem i stedet er det for mange vigtigere end at få mere i løn. For dine venner kan 
ikke se, at du har fået mere i løn, men de kan se, at du er blevet forfremmet, og dermed kan du forklare alle, at du 
har gjort det godt. Det betyder meget for de fleste kinesere” (Jens Frøsig 8, 11-13) 
 
Strategien med forfremmelse er udtryk for en tilpasning fra lederens side. En tilpasning som 
kan argumenteres at være indsigtsfuld, idet lederen gennem en opretholdelse af hierarkiet på 
én og samme tid tager hensyn til kinesisk kultur, men samtidig udnytter, at forfremmelser i 
Kina er et statussymbol, og som sådan virker motiverende (Ambler & Witzel 2004: 200). 
Forfremmelse bør derfor indgå som et element i overvejelserne af virksomhedsstruktur, idet 
en flad organisation vil begrænse mulighederne forbundet hermed. Muligheden for at bruge 
forfremmelse som et redskab er desuden afhængig af virksomhedernes størrelse, da mindre 
virksomheder naturligvis vil have færre lederstillinger, der skal besættes.  
8.1.4.2 ’Performance Related Pay’ (Tina) 
Ovenstående falder i god overensstemmelse med betragtninger fremført af eksempelvis 
Hofstede (2003: 342) og Thomas (2002: 87). De stipulerer, at kinesere kun i lav grad 
motiveres af individbaserede præstationer såsom ’performance related pay’ (PRP), hvilket 
relateres til den kinesiske selvopfattelse af at være en del af en større kollektiv enhed. 
Individuelle belønninger bør derfor ud fra dette synspunkt virke demotiverende i kinesisk 
kultur, hvor lighed og samarbejde værdsættes (Thomas 2002: 85). Undersøgelser fra 
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1980’erne understøtter, at belønninger bør sker på kollektivt niveau grundet den 
kollektivistiske kultur (Ding et al. 1997: 611). Men som det antydes i starten af afsnit 8.1.4 
tyder nyere empiri på, at en holdningsændring finder sted i det kinesiske samfund, hvor de 
kollektivistiske idealer delvist skubbes i baggrunden til fordel for individualisme tilpasset 
konfucianisme og et fokus på øget levestandard (Ralston et al. 1999: 424-425). 
 
At der er tale om en brydningstid med hensyn til indretningen af lønstrukturer bekræftes også 
af undersøgelsen i Suzhou. Som nævnt i indledningen til afsnit 8.1.4 er der enkelte 
respondenter, der har oplevet, at det var svært at indføre PRP, mens andre respondenter 
nævner, at det er lykkedes dem at indføre PRP eller udbetaler individuelle bonusser på 
baggrund af vurderinger af individuelle præstationer (Morten Lindsø 11, 38-40). Noget tyder 
derfor på, at PRP kan indføres, men at det kræver tid og et vist element af tilpasning, idet 
implementeringen af systemet kræver, at kinesernes lighedsprincip overkommes (Goodall & 
Warner 2003: 118). Troels Sørensen (11, 3-7) oplyser desuden, at det er meget almindeligt i 
Kina at være provisionslønnet. Specielt i salgsfunktioner, hvilket kan skyldes, at kinesere 
generelt er konkurrencemindede. Hong Jiang96 fortæller således, at kinesere fra skoletiden er 
vant til at konkurrere indbyrdes om at blive nr. 1, 2 og 3 i klassen. Placeringen har betydning 
for deres fremtid, idet den determinerer, hvilket uddannelsessted de senere kan blive optaget 
på.  
 
Udenlandske virksomheder arbejder således aktivt med en bevægelse væk fra centralt 
planlagte lønsystemer, hvor løn er baseret på et lighedsprincip, og hvor ledere sjældent tjener 
væsentligt mere end arbejdere til en lønstruktur baseret på individuel indsats, kompetence og 
træning (Ding et al. 1997: 195-106). For eksempel er lønstigninger ikke i samme grad som 
tidligere tilknyttet alder og politisk loyalitet (Ping & Pu-Tai 1991: 219). Udgangspunktet er 
derfor nu for mange en forøgelse af den enkelte medarbejders selvtillid og prestige (Hodgetts 
& Luthans 1997), der har til hensigt at øge den enkeltes præstationer eller fastholde 
vedkommende. De vestlige virksomheder synes derfor at skabe en hybrid-ledelse, hvor 
lønstrukturen tilpasses den vestlige kultur mens andre aspekter af ledelsen tilpasses de 
kinesiske vilkår (Ding et al. 1997: 610).  
8.2 Betydningen af arbejdets rammer i relation til fastholdelse (Tina) 
Det er ikke alle medarbejdere, der udelukkende motiveres til at blive i en virksomhed på 
grund af forfremmelser eller en solid indtjening. Identificering af den enkelte mellemledernes 
behov er derfor afgørende for virksomheder. Kaj Poulsen (8, 41-42) understreger dette: ”det 
er umuligt at følge med lønniveauet og derfor er det nødvendigt at finde de individuelle 
                                                 
96 Paneldeltager på Kina Konferencen 2006 
 
 
 116 
motivationsfaktorer, og finde din egen måde i din virksomhed”. Respondenterne mener, at 
arbejdets rammer også virker i relation til fastholdelse, hvorfor det følgende afsnit omhandler 
parametrene arbejdsmiljø og sociale relationer. 
8.2.1 Arbejdsmiljøet (Tina) 
Pfeffer (2003: 497) argumenter for, at mennesker grundlæggende arbejder for at have det 
sjovt. Arbejdsmiljø er ikke et begreb, der traditionelt har været arbejdet med i Kina, hvorfor 
mange ikke ved, hvad et godt arbejdsmiljø egentlig vil sige.  Det vil sige, at flere af de 
aspekter af arbejdsmiljøet, der motiverer i Danmark ikke nødvendigvis kan overføres til Kina 
med samme virkning.  
 
Mange af respondenterne fremhæver, at arbejdsmiljø også i Kina indtager en rolle i forhold til 
fastholdelse af mellemledere, og især følgende aspekter af arbejdsmiljø fremhæves som 
væsentlige af de danske ledere: 
 
• Fysiske rammer 
• Udviklingsmuligheder 
• Åbenhed 
• Frihed under ansvar 
 
 
Der er dog forskel på, hvad der konstituerer et ’godt’ miljø i henholdsvis Kina og Danmark:  
 
”Der er meget tradition i arbejdsmiljø… Vi har også lavet sådan noget hæve/sænke noget på loftet, så man ikke 
skal bukke sig ned. Det gider folk ikke rigtig bruge. De vil hellere bare sidde på hug. I Danmark har man i 
produktionshaller fx ergonomiske måtter til at stå på, så man ikke bliver så træt i benene og får så meget tryk på 
ryggen. Dem fik vi også sendt herud i starten, og der kammede det over. Her er vi ovre i den total luksusside. 
Det ville man aldrig gøre herude, og folk værdsætter det ikke. Folk værdsætter dog generelt vores arbejdsmiljø, 
og vi forsøger at profilere os på, at have det bedste arbejdsmiljø” (Lasse Thomsen 13, 15-22). 
 
Citatet indikerer, at de basale krav til det fysiske arbejdsmiljø er meget lavere i Kina, og det er 
tvivlsomt, at disse virker motiverende i relation til fastholdelse. Forholdene skal blot ifølge 
Herzbergs vedligeholdelsesfaktorer leve op til en vis standard for ikke at skabe utilfredshed, 
og det kan argumenteres at være forholdsvist nemt at afdække mellemledernes basale behov. 
 
Ole Vestergaard har fokuseret på de fysiske rammer, idet han mener, at det trods alt er vigtigt 
at dække de basale behov: 
 
”Vi skaber ordnede forhold. Det er lige fra lys til mad, til det værktøj de har med at gøre, til temperaturen i 
virksomheden. Det betyder altså noget (Ole Vestergaard, 15, 45-48)”. 
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Kaj Poulsen vægter udviklingsmuligheder og søger at skabe en virksomhedskultur baseret på 
tilfredsstillelse af indefra kommende behov og belønningsformer: 
 
”For at gøre din virksomhed interessant må man have en veldefineret organisation, og det kan for eksempel være 
det med at vi laver åbne lokaler for at skabe en levende organisation, hvor medarbejderne kan se mulighederne 
for at udvikle sig internt i organisationen” (Kaj Poulsen 8, 50-52). 
 
Denne fremgangsmåde kan relateres til betydningen af forfremmelse og træning, der som 
understreget i afsnit 8.1 er meget væsentligt for fastholdelse af kinesiske mellemledere. 
Udviklingsmulighederne skal dog tilpasses den enkelte mellemleder for at være effektive. 
 
Et godt arbejdsmiljø kan også betyde, at der skabes frihed under ansvar (Bo Larsen 8, 7-14) 
og åbenhed (Rasmus Holm 10, 7-10). Disse faktorer er, som illustreret i kapitel 6 og 7, dog 
langt sværere at implementere som en del af arbejdsmiljøet, men flere af respondenterne 
arbejder alligevel aktivt hermed. Hvorvidt de forskellige tiltag faktisk værdsættes af 
mellemlederne, kan diskuteres. Jævnfør kapitel 4 er kinesere vant til virksomheder med stor 
magtdistance, hvor alle holder eksempelvis viden tæt til kroppen, og en ændring heraf kan øge 
usikkerheden i arbejdet, og dermed skabe utrygge omgivelser for mellemlederne, idet et 
sikkert og stabilt arbejdsmiljø netop er en af de faktorer, der har størst betydning for kinesere 
(Goodall & Warner 2003: 121). Branine (2002: 162) påpeger desuden, at kinesere foretrækker 
at få informationer frem for selv at skulle søge disse ved at vidensdele og diskutere i grupper, 
hvilket en uddelegering af ansvaret ofte vil medføre. At flere ledere påpeger denne faktor som 
væsentlig kan derfor være baseret på deres eget behov herfor.  
 
Morten Lindsø (8, 12-13) er ikke i tvivl om, at et godt arbejdsmiljø på sigt kan medvirke til at 
tiltrække og fastholde mellemledere: ”[P]å længere sigt vil [et godt arbejdsmiljø] give os en 
konkurrencemæssig fordel, der kan være medvirkende til at vi kan tiltrække nogen af de 
dygtige kinesere til vores virksomhed”. Dette viser en refleksion over, at arbejdsmiljø på 
nuværende tidspunkt ikke indtager en afgørende betydning i forhold til fastholdelse, men at 
der er elementer heraf, der får stadig større betydning. Gode arbejdsforhold er således allerede 
for nogle af medarbejderne blevet et kriterium for valg af arbejdsplads: ”Her er lønnen og 
arbejdsforholdene bedre end på de fabrikker, som er ejet af kinesere, så jeg har tænkt mig at 
blive, lige så længe jeg kan” (Hundevadt 2004b: 129). Dette understøtter, at autonomi i 
arbejdet på nuværende tidspunkt har en vis betydning for mellemlederne (Thomas 2002: 87). 
Kombineres et godt arbejdsmiljø med løn og forfremmelse, som Lasse Thomsen (12, 17-20) 
mener stadig har en langt større betydning end arbejdets indhold, kan faktorerne vise sig at 
have afgørende indflydelse på fastholdelse af mellemledere.  
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8.2.2 Sociale relationer (Annabeth) 
De danske ledere i Suzhou tillægger kinesernes sociale behov væsentlig betydning i forhold 
til fastholdelse af mellemlederne. Der er mange forskellige måder at opbygge sociale 
relationer på. Men blandt de vigtigste er sociale arrangementer i form af udflugter og 
middage, der måske i højere grad end i Danmark er en virksomhedsnorm. Dette fremgår ved, 
at udgifter hertil listes i SIPs officielle oversigt over HR-relaterede omkostninger (se bilag 8). 
En norm, som de fleste af respondenterne har taget til sig: ”Så er der selvfølgelig det med, at 
kineserne godt kan lide gaver, og at du går ud og spiser med dem” (Kaj Poulsen 6, 14). 
Kinesere motiveres af sociale begivenheder og pleje (Thomas 2002: 87), og på baggrund 
heraf kan det siges, at sociale relationer har stor betydning for fastholdelse af mellemledere. 
Dette skyldes, at mennesker i kollektivistiske kulturer knyttes til organisationer gennem 
relationer, i modsætning til mennesker fra individualistiske kulturer, der knytter bånd på 
baggrund af beregnede fordele (Adler 1997: 163). De sociale begivenheder giver desuden 
mulighed for at opbygge guanxi med kollegaer, hvilket virker motiverende. Men det skal dog 
pointeres, at sociale arrangementer som fastholdelsesværktøj må suppleres med økonomiske 
incitamenter: 
 
”Vi har også sådan nogle firmature og forskellige arrangementer, hvor vi er ude hele firmaet. I slutningen af 
sidste år var vi en tur nede ved det Gule Bjerg hele firmaet på sådan noget teambuilding, der skal skabe noget 
sammenhold. Og det virker da også det gør det. Men det virker kun, hvis lønnen er som den skal være” (Lasse 
Thomsen 12, 37-40). 
 
Relationen mellem leder og mellemleder kan også medvirke til fastholdelsen af 
mellemlederne, idet kinesere, som det kan uddrages af kapitel 4 og 5, søger en paternalistisk 
relation til deres leder baseret på tillid. Det fremgår også, at kinesere i højere grad føler 
loyalitet overfor lederen frem for virksomheden, og tilknytningen mellem leder og 
medarbejder kan derfor indirekte medvirke til at styrke båndene mellem medarbejder og 
virksomhed (Bu & Xu 2000: 195). Lederen er således særlig vigtig i kinesisk kultur (Goodall 
& Warner 2003: 109). Tidsfaktoren er vigtig, fordi det tager tid at opbygge solide relationer i 
Kina. Ledere, der skal være i Kina i lang tid, har større mulighed for at knytte relationer til 
mellemlederne, og dermed skabe en personlig tilknytning (Sanyal 2001: 71). Denne metodes 
effektivitet understreges af, at blandt andre Ole Vestergaard har oplevet, at en tæt tilknytning 
til en mellemleder har bevirket, at vedkommende er blevet i virksomheden efter at være blevet 
tilbudt et andet job til en højere løn: 
 
”... han havde bestemt sig for, at hvis jeg gerne ville have han blev i virksomheden, så ville han blive... Hvad han 
skulle have i løn havde han overhovedet ingen mening om. Det bestemte jeg. Han arbejdede for mig. Jeg har 
nogle utroligt loyale medarbejdere.” (Ole Vestergaard, 15, 15-24). 
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Eksemplet viser, at lederens evner til at opbygge personlig relationer er centrale i Kina, og at 
det er muligt at bruge personlige relationer aktivt til at fastholde mellemlederne. Individuelle 
aftaler kan i forlængelse heraf også bruges til at fastholde kinesiske mellemledere, da middage 
med direktøren i virksomheden sidestilles med et statussymbol, som giver respekt til den 
enkelte mellemleder: 
 
”Det er faktisk sådan lidt et ledelsesværkstøj ifht. belønning. At vi går ud og spiser sammen. Vi kalder det 
teambuilding-middage. Man kommer altid et sted hen, hvor der er nogen, de kender. Det bliver set, at man har 
været ude og spise med direktøren” (Ole Vestergaard 10, 15-18). 
8.3 Betydningen af personlig udvikling i relation til fastholdelse (Annabeth) 
Der er blandt respondenterne stor enighed om, at personlig udvikling er afgørende for 
fastholdelse af mellemledere, og de giver udtryk for, at det handler om 1) at afdække den 
enkeltes ambitioner, 2) at give dem muligheder for udfoldelse og udfordringer i jobbet, 3) at 
de lærer noget (både i dagligdagen og gennem uddannelse) og 4) at de får mulighed for at 
komme til udlandet. Disse faktorer kan i høj grad siges at afspejle danske værdier og 
motivationsfaktorer, som identificeret i afsnit 5.3 sætter selvrealisering meget højt. Hvorvidt 
de er effektive blandt kinesiske mellemledere diskuteres i nedenstående. 
8.3.1 Personlige udfordringer (Annabeth) 
Udfordringer i jobbet er fokuseret på opstilling af jobrammer, der giver den enkelte mulighed 
for at udfolde sig ved blandt andet at få overdraget ansvar (Christian Lund 8, 29, Thomas 
Rehn 7, 9-11). Som det fremgår af kapitel 6, kræver det dog ofte, at mellemlederne først skal 
trænes til at kunne varetage dette ansvar. Det kan derfor argumenteres, at metoden primært 
henvender sig til de mellemledere, der trives med ansvar. Dernæst kan udfordringer omhandle 
det at lære nyt: ”Det er ikke de sidste 1000 RMB, der betyder noget. Det er også de 
udfordringer, de får. At de føler, at de lærer noget ved at være her” (Ole Vestergaard 15, 46-
48). Dette ønske om læring skal ses ud fra den økonomiske udvikling området gennemgår, 
hvor mellemlederne kan se en egeninteresse i konstant at opdatere deres viden og 
kompetencer, så de kan følge med denne udvikling og ikke risikerer at blive hægtet af: 
 
”Det er et tog, der bare tordner forbi ude på gaden, og hvis de ikke hele tiden føler, at de har et spændende job, 
og et job hvor de udvikler deres evner, så de kan være med den her udvikling, der bare tordner forbi, så flytter 
de” (Jens Frøsig 13, 27-29). 
 
Udfordringer i arbejdet afspejler en metode, der fremhæver den enkelte og dennes unikke 
kompetencer, hvilket afspejler en individualistisk selvopfattelse, hvor det at være speciel og 
selvstændig er positivt. Dette står i modsætning til afdækningen af kinesisk kultur i kapitel 4, 
hvor det fremhæves, at kinesere generelt udviser en usikkerhedsundvigende adfærd.  På grund 
af denne usikkerhedsundvigelse bør jobsikkerhed vægtes højere i Kina end et interessant og 
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udfordrende job (Adler 1997: 159). Fastholdelsesmetoderne bør derfor tilpasses 
kollektivistiske idealer, der kan bevirke, at udfordringer i arbejdet kan understøtte en positiv 
selvopfattelse gennem en opretholdelse af harmoni og det at passe ind (Thomas 2002: 87). 
Umiddelbart vidner interviewene med lederne i Suzhou dog om, at personlig udvikling har en 
stor betydning i Kina, og at mellemlederne gerne søger væk fra virksomheden, hvis de ikke 
bliver udfordret nok. 
 
Hvilke udfordringer den enkelte mellemleder trives med kan afdækkes i forhold til den 
pågældendes ambitioner (Jens Frøsig 13, 22). Ambitionerne afdækkes primært gennem 
personlige samtaler, hvorved mellemlederne også får forståelse for, at lederen er interesseret i 
vedkommende, hvilket kan styrke deres indbyrdes forhold.  
 
Peter Rasmussen (6, 24-26) mener, at personlig udvikling i form af udfordringer og læring er 
vigtige elementer i forhold til at fastholde folk, fordi udfordringer virker motiverende for den 
enkelte: ”De, der skifter job, gør det næsten altid, fordi den anden virksomhed er større, mere 
spændende eller de kan lære mere” (Peter Rasmussen 6, 20-21). På trods af at Peter 
Rasmussen kun har ansat medarbejdere, der er ’toppen af poppen’, synes mange af 
respondenterne, der primært omfatter produktion at være enige med ham:  
 
”Fordi de altid vil kunne få en højere løn et andet sted, må vi arbejde med det, vi så mener at kunne tilbyde i 
stedet, og det er for eksempel noget med, at vi vil arbejde med at uddanne og udvikle medarbejderne i en 
dynamisk organisation, hvor deres jobfunktioner også kan skifte” (Kaj Poulsen 8, 53 og 9, 1-3). 
 
Forskellen mellem teori og empiri kan relateres til udviklingen i kulturen. Morten Lindsø (8, 
5-11) pointerer således, at forhold som udfordringer i jobbet langsomt er begyndt at få større 
vægt, om end han mener, der er lang vej før, de opnår samme motiverende egenskaber som i 
Danmark. Ud fra argumentationen i afsnit 5.3.2.4 vedrørende et stigende behov for selvværd i 
Kina, forekommer udfordring i jobbet som et proaktivt skridt, der kan medvirke til at 
fastholde mellemledere, da nye kompetencer kan øge muligheden for forfremmelser. Hvis 
udviklingen fortsætter i området, er der også meget, der taler for allerede nu at indføre tiltag, 
som kan opfylde mellemledernes efterspørgsel efter udfordringer og udviklingsmuligheder, 
idet det eventuelt kan give virksomhederne en konkurrencefordel senere hen. Som det fremgår 
af afsnit 4.2.3 argumenterer Hofstede for, at der er en sammenhæng mellem velstand og 
graden af individualisme i et samfund. Hvis velstanden fortsat stiger, og bredes til flere 
samfundsgrupper er der således mulighed for, at mere individuelt betonede parametre som 
personlig tilfredsstillelse i jobbet vinder frem, og det kan være en fordel, hvis virksomhederne 
er forberedt herpå. 
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8.3.2 Videreuddannelse (Tina) 
Efterspørgslen efter uddannelse er nært sammenhængende med ønsket om at lære på jobbet, 
og mange af argumenterne fremført ovenfor gælder derfor også i henhold til formel 
uddannelse. Fire af respondenterne nævner, at de bruger denne efterspørgsel som en metode 
til at fastholde mellemlederne: ”En anden ting, kinesere går meget op i, er uddannelse, kurser 
i forskellige ting. De vil gerne blive bedre. For at holde på mellemledere handler det om at 
give dem de ting, og give dem en god løn” (Rasmus Holm 9, 48 og 10, 1-2). Fuldførelsen af 
uddannelser eller træning er i de fleste tilfælde efterfulgt af en forfremmelse og ses derfor 
som en belønning, der er effektiv i forhold til fastholdelse af kinesiske mellemledere (Branine 
2002: 162). 
 
Uddannelse er dog tveægget, idet dette højner den enkelte medarbejders værdi overfor andre 
virksomheder, der efterspørger de kompetencer, vedkommende har oparbejdet (Nikolaj Skov 
3, 35-39, Christian Lund 2, 37-39). Det vurderes derfor at være vigtigt, at lederne kombinerer 
denne metode med andre, idet uddannelse alene ikke garanterer, at mellemlederne bliver i 
virksomheden. Specielt ikke, hvis de får et tilbud fra en større virksomhed med flere 
muligheder for eksempelvis personlige udfordringer og forfremmelser, som ovenfor er 
beskrevet som væsentlige motivationsfaktorer. En situation, der ikke er utænkelig, eftersom 
de fleste danske virksomheder i Kina falder i kategorien små og mellemstore, hvilket sætter 
sine naturlige begrænsninger for avancement. Tages det endvidere i betragtning, at kinesere 
generelt ikke føler nogen større loyalitet overfor virksomheder, der ikke er i familiens eje, 
forekommer det endnu mindre sandsynligt, at uddannelse alene vil fastholde mellemlederne. 
8.3.3 Udlandsophold (Tina) 
Udlandsophold har til formål at fastholde mellemlederne samt at højne deres kvalitetssans og 
forståelse for dansk kultur. Nogle ser tydelige fordele af flere udlandsophold, idet gentagne 
besøg har en langt større effekt end et enkelt besøg med hensyn til at lære om den vestlige 
virksomheds arbejdspraksisser og standarder. Det første besøg anses i højere grad som en 
oplevelse og som ferie (Branine 2002: 162). Der kan dog, jævnfør afsnit 5.1.2.1, sættes 
spørgsmålstegn ved, om mellemlederen kan omsætte træningen til praksis under kinesiske 
arbejdsforhold, når vedkommende returnerer, idet træningen er baseret på den danske kultur 
(Lauder 1998: 107). 
 
En forklaring på, hvorfor udlandsophold figurerer højt på listen over belønninger (Jens Frøsig 
14, 9), er, at kinesere stadig skal have udrejsetilladelse, hvorfor rejser i forbindelse med 
arbejdet kan være mange kineseres eneste mulighed for at rejse til andre lande (Branine 2002: 
162). Mads Rasmussen (1, 32-33) mener i overensstemmelse hermed, at der er kinesiske 
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mellemledere, der vil skifte job, hvis de får muligheden for at rejse ud af Kina, og Troels 
Sørensen er sikker på, at han rent faktisk har fastholdt én af sine medarbejdere ved hjælp af 
denne metode:  
 
”Det har jeg faktisk også prøvet at bruge én gang rent strategisk, hvor der var en medarbejder, jeg troede, var ved 
at smutte for mig. Én jeg virkelig satte pris på: ’Nu skal du huske, at du skal til Danmark i august...’ – ’Skal jeg 
det’ – ’Ja, ja’. Det var sjovt nok. Hun er der endnu” (Troels Sørensen 19, 15-18). 
 
Dertil kommer, at der kan være status forbundet med udlandsrejser, idet det netop er en 
luksus, som ikke er tilgængelig for alle. Status tillægges ifølge afsnit 4.2.4 større betydning i 
Kina end i Danmark, og udlandsrejser vurderes derfor på nuværende tidspunkt at være en 
metode, der kan have en positiv effekt (Ambler & Witzel 2004: 203). 
8.4 Kontrakters betydning i relation til fastholdelse (Tina) 
Det er gængs praksis i Kina at tegne ansættelseskontrakter med medarbejderne, og 
respondenterne oplyser, at de danske virksomheder typisk indskriver en bindingsperiode på to 
år, hvorefter den enkelte kontrakt skal op til genforhandling. Rasmus Holm (10, 31-33) 
oplyser, at de herudover benytter kontrakter i forsøget på at fastholde deres ansatte, når 
virksomheden har investeret i uddannelse eller træning af en medarbejder, som er bekostelig. 
Før en medarbejder kan komme i betragtning, skal de gennem deres arbejdsindsats have gjort 
sig fortjent til det, og dernæst laves en etårs kontrakt med vedkommende. En anden variant af 
denne metode fremlægger Mads Rasmussen (15, 5-9) som oplyser, at der findes 
virksomheder, der forsøger at holde på medarbejderne efter gennemførslen af 
uddannelsesforløb ved at indskrive et beløb i kontrakten, som bliver fratrukket hvert år indtil 
omkostningerne forbundet med uddannelsen er ’tilbagebetalt’. Hvis en medarbejder ønsker at 
forlade virksomheden før, skal vedkommende betale differencen. Mads Rasmussen (15, 9-11) 
og Jens Frøsig (14, 13-24) nævner begge, at de tegner kontrakter med deres medarbejdere. 
Det er dog ikke en metode, som de har stor tiltro til i forhold til at fastholde virksomhedens 
mellemledere. Begge udtaler direkte, at de ikke mener, det hjælper noget, og Jens Frøsig 
overvejer, om han kan afskaffe kontrakterne, fordi genforhandlingerne efter hans mening 
typisk giver anledning til uro i virksomheden.  
 
Det partikularistiske træk i den kinesiske kultur underbygger den skepsis, de to respondenter 
giver udtryk for, idet kinesere som følge heraf generelt ikke føler sig forpligtet af kontrakter. 
Deres loyalitet er i stedet knyttet til personlige relationer og i tilfælde, hvor de personlige 
relationer kommer i konflikt med en kontrakt, vil en kineser typisk vælge at være loyal 
overfor førstnævnte. Tiltag bør derfor igangsættes for at gøre det sværere for eksempelvis 
headhunter bureauer, at kontakte virksomhedens medarbejdere. Kaj Poulsen (8, 45-47) har for 
eksempel fjernet navnene og kontaktoplysningerne på virksomhedens medarbejdere fra deres 
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hjemmeside. Men det kan være svært at hindre kontakten, hvilket mange af respondenterne 
har oplevet, idet deres mellemledere fortæller, at de jævnligt bliver kontaktet. Umiddelbart må 
det derfor vurderes, at kontrakter ikke er afgørende for at fastholde mellemlederne i Kina, 
men at det kan have betydning, hvor mellemlederen kommer fra, idet Rasmus Holm (10, 37-
42) har erfaring med, at medarbejdere fra Suzhou i højere grad end medarbejdere, der 
kommer andre steder fra, er tilbøjelige til at overholde en kontrakt. Han begrunder dette ud 
fra, at byen i kinesisk målestok ikke er større end, at det kan få negative konsekvenser, hvis en 
person får et vist ry. Et dårligt ry kan reflektere uheldigt tilbage på vedkommende selv og 
dennes in-gruppe, og det kan derfor godt tænkes, at medarbejdere fra lokalområdet agerer i 
overensstemmelse med sådanne mekanismer af social kontrol. Omvendt kan et godt ry 
således også spredes i byen, hvilket kan gøre det sværere at fastholde medarbejderne.  
8.5 Delkonklusion (Fælles) 
De danske virksomheder kan gøre meget for at fastholde mellemlederne i virksomhederne ved 
at bruge følgende motivationsmetoder: økonomiske incitamenter, arbejdets rammer, personlig 
udvikling samt i mindre grad kontrakter. Specielt vigtig for fastholdelsen af mange kinesiske 
mellemledere er de økonomiske incitamenter i form af lønpakke og mulighed for 
forfremmelse. Men blandt andet på grund af presset på lønudviklingen kan de økonomiske 
incitamenter oftest ikke stå alene; både fordi det kan være svært for virksomhederne at følge 
med, og dernæst fordi de bedre betalte mellemledere begynder at prioritere andre, mere 
’bløde’ faktorer. Arbejdets rammer i form af arbejdsmiljø og sociale relationer får ifølge flere 
af respondenterne stigende betydning for mellemlederne, og det samme gælder personlige 
udfordringer, udlandsophold og videreuddannelse. Denne udvikling bekræfter 
individualiseringstendensen i kinesisk kultur i specielt kystområderne, men konfucianismen 
og kollektivismen spiller samtidig stadig en rolle i varierende grad. Hvilket miks af metoder, 
der er mest effektiv for at fastholde mellemlederne varierer derfor fra individ til individ. Til 
identifikation af den rette kombination må den enkelte leder især tage udgangspunkt i sine 
nøglemedarbejdere, hvor han gennem personlige samtaler finder ud af, hvad der motiverer 
den enkelte.  
 
Virksomhederne kan primært arbejde med det interne miljø i virksomheden i forsøget på at 
fastholde mellemlederne, men de kan ikke gøre meget for at ændre på situationen med mangel 
på kvalificerede medarbejdere i Suzhou. Ansvaret herfor ligger hos myndighederne, hvilket 
behandles i kapitel 9. 
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Kapitel 9: Analyse af myndighedernes muligheder for at øge 
udbuddet af kvalificeret arbejdskraft (Fælles) 
Det fremgår af kapitel 3, at den kinesiske regering samt de lokale myndigheder i Suzhou 
arbejder aktivt med at skabe rammerne for, at den økonomiske vækst kan fortsætte ind i 
fremtiden. Ligevægt i udbud og efterspørgsel af kvalificeret arbejdskraft97 er et centralt 
element heraf, men situationen er på nuværende tidspunkt præget af mangel på kvalificerede 
medarbejdere. Formålet med dette kapitel er derfor, at besvare problemformuleringens anden 
del vedrørende myndighedernes muligheder for at øge udbuddet af kvalificeret arbejdskraft. 
Overordnet set kan myndighederne gøre to ting for at ændre dette: 1) de kan uddanne flere og 
2) de kan forsøge at tiltrække denne type arbejdskraft andetsteds fra (Johnny Holst 6, 9-11). 
Kapitlet er derfor bygget op omkring disse to punkter.  
9.1 Øget udbud gennem fokus på uddannelse (Tina) 
Uddannelse er væsentligt for myndighederne at fokusere på, da der er en klar sammenhæng 
mellem uddannelse og økonomisk vækst i udviklingslande (Fleisner 2005: 8, Heckman 2005, 
Agraval et al. 2000: 117). Uddannelse påvirker ifølge Fleisner (2005: 10) produktiviteten 
gennem ressourceallokering og tilegnelse og tilpasning af ny teknologi. Det vil sige, at 
uddannelse i overensstemmelse med myndighedernes målsætning kan bruges som middel til 
at udvikle Suzhous erhvervsstruktur fra i overvejende grad at være funderet på basal 
produktion til i højere grad at omfatte mere teknologi- og forskningsintensive virksomheder. 
Dertil kommer, at de lokale myndigheder har en interesse i at skabe de bedst mulige rammer 
for eksisterende og nye virksomheder i området, og knaphed på veluddannede kan modvirke 
dette mål.  
 
Umiddelbart synes Suzhou ikke dårligt stillet sammenlignet med andre områder i Kina. 15 % 
af det samlede antal studerende på højere læreanstalter i Kina var således i 2002 indskrevet i 
Beijing, Shanghai, Tianjin og Jiangsu-provinsen, hvor Suzhou ligger. Dette er en 
uforholdsmæssig stor andel sat i relation til disse områders befolkningstal, som tilsammen 
udgør 5 % af Kinas befolkning (Sigurdson 2004: 42). Området har således en god base at 
bygge videre på. Grundet lønstigningerne til gruppen af kvalificeret arbejdskraft, forekommer 
det sandsynligt, at kinesere i højere grad vil søge mod de videregående uddannelser, da deres 
incitament øges98 (Agraval et al. 2000: 93). Ikke mindst fordi unge gennem vellønnede jobs, 
der kræver uddannelse, kan opnå materielle goder, der i stigende grad opfattes som 
statussymboler i det kinesiske samfund (Østergaard 2004: 32). Statens frasigelse af retten til 
                                                 
97 I dette kapitel diskuteres ’kvalificeret arbejdskraft’ mere generelt. Det vil sige, at fokus er bredere end gruppen 
af mellemledere i de danske virksomheder, som har udgjort omdrejningspunktet i resten af specialet. 
98 Det er først indenfor de senere år, at der er opstået en egentlig økonomisk gevinst ved at tage en videregående 
uddannelse i Kina (Fleisner 2005), da lønstrukturerne tidligere har været kontrolleret af kommunistregimet, som 
jævnfør kapitel 3 ikke opfordrede til videreuddannelse. 
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at udpege de studerende til bestemte stillinger efter endt uddannelse99 kan også virke 
motiverende i forhold til uddannelse, idet dette giver større selvbestemmelse i arbejdslivet.  
 
Udviklingen i området resulteret i, at uddannelse generelt får større betydning, hvilket blandt 
andet fremgår ved, at de dårligst uddannede medarbejdere, som bliver fyret fra ineffektive 
statsejede virksomheder, har sværest ved at finde nyt arbejde100 (Fleisner 2005: 14-15). 
Uddannelse er især vigtig, hvis en person ønsker ansættelse i udenlandske virksomheder, hvad 
mange gør ifølge Morten Lindsø (4, 4-6): ”Kineserne vil gerne være i en udenlandsk 
virksomhed, fordi der er prestige i det, de får mere i løn og de føler de kan lære noget af det. 
De vil gerne lære at forstå den måde vi arbejder på…”. Disse forhold kan myndighederne i 
Suzhou udvikle til egen fordel, idet det øgede incitament for at tage en uddannelse kan bruges 
aktivt i eksempelvis kampagner til at motivere ungdommen til at tage længerevarende 
uddannelser. Alternativet til uddannelse er udsigter til arbejdsløshed, dårlige arbejdsforhold 
og lave lønninger på grund en stærkt stigende arbejdsløshedsprocent (Østergaard 2004: 34). 
Men det er ikke nok udelukkende at fokusere på at uddanne flest muligt, da kvaliteten 
samtidig må sikres, og disse punkter diskuteres i det følgende. 
9.1.1 Oprettelse af flere studiepladser (Annabeth) 
Den kinesiske regering har de seneste år erkendt at manglen på veluddannede, særligt 
teknikere, ingeniører og ledere, kan blive en alvorlig trussel mod den økonomiske vækst på 
længere sigt, og arbejdsministeriet iværksatte derfor i juni 2004 en plan, som skal øge antallet 
af studiepladser med en halv million. Men de første teknikere vil først være til rådighed for 
virksomhederne i 2007 (Hundevadt 2004b: 168-169). Myndighederne i Suzhou er kommet 
frem til samme erkendelse, hvorfor de har igangsat en række erhvervspolitiske strategier, der 
er målrettet en højnelse af kvalifikationsniveauet i området. Dette kommer blandt andet til 
udtryk ved, at både SIP og SND har afsat større arealer til opførelsen af læreanstalter og 
forskningscentre. SND (2005:18) har opstillet en målsætning om, at opbygge en international 
uddannelsespark med plads til 120.000 studerende fordelt på 11 videregående 
uddannelsesinstitutioner, som hvert år vil producere 4.-5.000 kandidater. SIP (2005: 31) har 
opstillet en lignende målsætning og ved udgangen af 2005 regner parken med at huse 11.000 
studerende på videregående uddannelser101.  
 
                                                 
99 Se Xinzhe (2000: 218) 
100 Denne gruppe af arbejdsløse kaldes ’xia gang’ og det estimeres, at ca. 27 millioner mennesker har mistet 
deres job ved lukninger eller omstruktureringer i de statsejede virksomheder. Generelt er det svært at danne sig 
et konkret overblik over arbejdsløshedssituationen i Kina grundet tekniske definitioner. ’Xia gang’ tælles således 
ikke med i statistikkerne, selv om de ikke har noget arbejde, da de officielt stadig er tilknyttet deres 
arbejdsenheder (http://www.atimes.com/atimes/China/FD01Ad01.html)  
101 Det fremgår desværre ikke af det tilgængelige materiale, hvad fremtidsudsigterne er på lang sigt for SIP. 
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Det er dog svært at vurdere, hvorvidt disse tiltag er tilstrækkelige til at dække 
virksomhedernes behov, men det kan argumenteres, at de er på rette vej. På den anden side 
tyder statistikkerne på, at myndighederne bør være i stand til at intensivere indsatsen. Jiangsu-
provinsen er én af de provinser i Kina, som investerer mindst i uddannelse102, og i perioden 
1998-2002 er investeringerne faktisk faldet (Heckman 2005: 59). Investeringerne på 
landsplan fortæller samme historie, idet der er en klar overvægt af investeringer i fysisk 
infrastruktur i forhold til investeringer i human kapital (Heckman 2005: 50, OECD 2005: 
182)103. Dette forekommer uhensigtsmæssigt, eftersom der ikke er noget, der taler for, at 
investeringer i fysisk kapital giver større økonomisk afkast end investeringer i human kapital, 
at det berettiger en sådan fordeling (Heckman 2005: 52).  
 
Bestræbelserne med at modernisere byen og skabe gode rammer for såvel lokale som 
udenlandske virksomheder lægger et stort pres på de offentlige budgetter, og det kan politisk 
være svært at øge investeringerne i human kapital. På baggrund heraf er alternative strategier 
centrale. Suzhou forsøger således at tiltrække udenlandske uddannelsesinstitutioner, hvorved 
de flytter nogle af udgifterne forbundet med oprettelsen af studiepladser over på private 
investorer. De udenlandske uddannelsesinstitutioner kan således samtidig bidrage til en 
opgradering af uddannelsessystemet i området (se mere herom nedenfor i afsnit 9.1.2).  
 
Udvikling af human kapital tager per definition tid, men hvis indsatsen fortsættes og 
intensiveres har Du Yang, en arbejdsmarkedsforsker fra China Academy of Social Sciences, 
sandsynligvis ret i sin bedømmelse af, at der er tale om et forbigående problem, der er nært 
sammenhængende med den forandringsproces, Kina undergår (Hundevadt 2004a). Der findes 
masser af eksempler på lande, som i en årrække har været i gang med en lignende 
omstillingsproces104, og det kan tænkes at omstillingsprocessen kan lettes ved at fokusere 
uddannelsesindsatsen. Ikke mindst fordi uddannelsespolitikker, der øger udbuddet og 
kvaliteten af human kapital kan forbedre et områdes lokalt specifikke kompetencer 
(Noorbakhsh et al. 2002: 111). Samtidig medvirker en sådan tilgang til, at et udviklingsland 
som Kina kan vedblive med at tiltrække FDI. Myndighederne i Suzhou forsøger at fremme 
den type uddannelser, der efterspørges af områdets erhvervsliv (SIP 2005: 33). Dette vidner 
om lydhørhed overfor erhvervslivets behov, og er i tråd med nyere tanker indenfor regional 
                                                 
102 Knap 2,1 % af BNP 
103 Heckman (2005: 50) mener, Kina i 2002 investerede et beløb svarende til 45 % af BNP i fysisk infrastruktur, 
mens de investerede 3,3 % i human kapital, men specielt procentsatsen for infrastruktur forekommer overdrevet, 
hvilket understøttes af data i OECD (2005). Usikkerhedsmarginen med hensyn til præcise data på investering i 
fysisk og human kapital forekommer for stor til, at de medtages her. Pointen holder dog. Kina underprioriterer 
investeringer i sidstnævnte til fordel for fysisk, hvilket OECD (2005: 182) anbefaler regeringen at rette op på. 
104 Eksempler er blandt andet Japan og Sydkorea. Mere avancerede lande som Danmark fokuserer også i disse år 
på uddannelse. 
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udvikling såsom Porters klyngeteori og Maskell & Malmbergs lærende regioner. Fælles for 
disse teorier er deres fokus på en større sammenhæng mellem blandt andet erhvervslivet og 
støttende institutioner som universiteter og andre læreanstalter.  
 
SIP søger for eksempel at målrette uddannelsesindsatsen mod erhvervsfaglige uddannelser, 
hvilket primært afspejles af oprettelsen af tekniske skoler. Uddannelserne er således primært 
fokuseret på faglige og tekniske uddannelser så som elektronik, IT, elektromekanik og 
automatisering. Ud fra den erhvervsmæssige sammensætning i Suzhou er dette den rette 
satsning i forhold til at uddanne flere med de efterspurgte tekniske kompetencer: ”I Beijing 
kan eleverne gå direkte ud fra byens tekniske skoler og finde et vellønnet job, mens det ofte er 
vanskeligt for de nybagte kandidater fra universiteterne” (Hundevadt 2004b: 168). 
’Overskuddet’, som ikke kan finde ansættelse, tvinges andre steder hen, hvorved en 
fejlfokuseret uddannelsesmæssig indsats producerer human kapital, som området ikke selv får 
gavn af. Det handler derfor om at skabe en synergi mellem uddannelse og erhvervslivet. 
 
En fokuseret indsats kan bidrage til at skærpe Suzhous profil overfor omverdenen, hvilket ofte 
er en fordel i forhold til at tiltrække investeringer (Head & Ries 1996: 43, 50). Virksomheder 
vælger ofte at lokalisere sig blandt ligesindede (Head & Ries 1996: 40), og hvis Suzhou 
formår at brande sig selv indenfor udvalgte brancher, står de stærkere i konkurrencen om 
tiltrækning af investeringer. En koncentreret indsats kan derfor understøtte udviklingen af 
områdets lokalt forankrede kompetencer, jævnfør kapitel 3, idet en specialisering indenfor 
bestemte brancher kan have en positiv indvirkning på vidensudviklingen i området. 
Specialisering kan i forlængelse heraf også tænkes at øge de studerendes kompetencer, så de 
er bedre rustede til at indtræde i virksomhederne i området, især hvis der genereres en positiv 
synergi effekt mellem erhvervslivet og uddannelsesstederne.  
9.1.2 Fokus på kvalitet og kompetencer (Tina) 
At Suzhou opretter flere studiepladser er ikke ensbetydende med, at kvaliteten svarer til det, 
de udenlandske virksomheder efterspørger. Som det fremgår af kapitel 3 er dette oftest ikke 
tilfældet i, hvilket holdningen hos Det Danske Handelskonsulat i Shanghai vidner om: 
 
”Der er for få kandidater, der kommer ud fra de rigtige uddannelsesinstitutioner, og når de kommer ud, så er de 
ikke skolet i vores forstand til at tage ansvar og tænke selvstændigt osv. Den skoling skal de først ud at have. Det 
er så typisk de udenlandske virksomheder, der kan give den skoling, som vi ønsker før de bliver virkelig gode” 
(Hugo Høllede 10, 7-11). 
 
Hidtil har myndighederne i Kina fokuseret på kvantitet frem for kvalitet; særligt med hensyn 
til lederuddannelser (Branine 2002: 161), hvilket er én af forklaringerne på kandidaternes 
manglende kompetencer set fra et vestligt synspunkt. Men, som det også fremgår af kapitel 3, 
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forsøger den kinesiske regering i disse år via omstruktureringer i uddannelsessystemerne at 
ændre på situationen. I SND arbejdes der således med, at uddannelsesinstitutionerne skal 
basere undervisningen på en kombination af holdundervisning og praktisk træning gennem et 
øget samarbejde med nationale og internationale virksomheder (SND: 18)105. Samarbejder 
med udenlandske virksomheder er en oplagt mulighed, idet studerende gennem praktikforløb 
kan stifte bekendtskab med eksempelvis projektarbejde, hvilket på nuværende tidspunkt ikke 
er normen i Kina (Farrell & Grant 2005: 1). 
 
Målet med at tilføre uddannelserne praktisk erfaring samt selvstændig tænkning er set med 
danske øjne et skridt i den rigtige retning i overensstemmelse med anbefalinger fra McKinsey 
Global Institute (Farrell et al. 2005: 37), som mener, at fokus på kvalitet frem for kvantitet 
kan frigøre et stort uudnyttet potentiale blandt de studerende. Resultatet heraf vil ifølge 
instituttet være en markant mere kvalificeret arbejdsstyrke, som vil øge mængden af den type 
arbejdskraft, der efterspørges af de danske virksomheder, uden at antallet af studerende 
nødvendigvis øges. Uddannelse, hvis den tilrettelægges korrekt, kan desuden medvirke til at 
forberede kinesiske ledere på at håndtere usikkerhed og forandringer i erhvervssammenhæng 
(Fleisner 2005: 16). Sådanne kompetencer kan højne effektiviteten (Hayter 1998: 91), hvilket 
har en afsmittende effekt på den økonomiske vækst. Det er således i myndighedernes 
interesse at fokusere på kvaliteten.  
 
Endnu er det for tidligt at sige om de seneste omstruktureringerne i det kinesiske 
uddannelsessystem bærer frugt, men Ni Zhenmin, rektor på Suzhous Mellemskole Nr. 9 
mener, at selv om reformerne giver større bevægelsesfrihed, ændres der ikke ved, at alle 
stadig skal op til den samme nationale eksamen. Pensum determineres derfor stadig heraf, og 
eksperimenter, som ikke har direkte relevans for prøven, fanger ikke elevernes interesse, fordi 
deres fremtid i høj grad bestemmes af prøven106, der er funderet på udenadslære. Der kan 
derfor stilles spørgsmålstegn ved, hvor dybdegående reformerne i virkeligheden er, og det er 
derfor sandsynligt, at en stor del af ansvaret med træning i disse kompetencer fortsat vil 
tilfalde virksomhederne. 
 
Som nævnt kan etableringen af udenlandske uddannelsesinstitutioner i Suzhou hjælpe 
moderniseringsprocessen på vej. Indtil videre huser Suzhou institutioner fra England, USA, 
Singapore, Hong Kong og Irland, og det er SIPs intention, at disse skal bidrage til at øge 
                                                 
105 Generelt udvises der stor åbenhed i Østkina overfor læring af nye praksisser såsom moderne ledelses- og 
produktionsteknikker. Dette ses blandt andet af oprettelsen af uddannelsesinstitutioner, der er målrettet disse 
discipliner. Eksempelvis blev China Europe International Business School etableret i Shanghai i 1994, som én af 
de første handelshøjskoler i Kina. 
106 Kilde: http://www.csmonitor.com/2004/0120/p14s01-legn.html  
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innovationsniveauet i området sammen med blandt andre følgende nyoprettede institutioner: 
’International Science Park’, ’National Level Software Park’ og ’IT Design Centre’ (SIP 
2005: 31). Det er endvidere meningen, at de udenlandske virksomheder skal tilføre Suzhou 
moderne undervisningsmetoder, der kan forplante sig i de studerende. I forbindelse med 
teknologioverførslen fra Singapore under opførelsen af SIP viste de lokale myndigheder i 
Suzhou store evner for at tilegne sig nye kundskaber, og det forekommer derfor sandsynligt, 
at tilsvarende kan ske med hensyn til undervisning.  
 
Det vil dog tage tid, før virksomhederne oplever, at de nyuddannede kandidaters kvalitet 
forøges. Flere danske ledere i Suzhou har dog allerede noteret sig en vis udvikling siden de 
først ankom: ”Men den gode nyhed er, at deres kvalifikationer er steget tilsvarende, så 
virksomhederne får mere for pengene – især hvis man kigger på udviklingen over fem-ti år” 
(Peter Rasmussen i Hundevadt 2004b: 168). Det fremgår heraf, at arbejdsstyrkens 
kompetenceniveau er steget, siden de udenlandske virksomheder har lokaliseret sig i området, 
hvilket vidner om, at udefrakommende impulser reelt også har en positiv effekt. Flere af 
respondenterne i vores undersøgelse understregede desuden, at de var imponerede over deres 
medarbejderes energi og evner til at lære: ”De er om nogen dygtige bogligt, og hvad de går i 
krig med, kan de strække vidt” (Peter Rasmussen 3, 24), ”Det mest positive ved at arbejde 
sammen med kinesisk medarbejdere er, at de er utroligt videnbegærlige og interesserede i at 
lære noget” (Christian Lund 11, 43-44). Dette vidner om, at kvaliteten langsomt øges, og at 
der er et potentiale at bygge videre på, men at de danske virksomheder skal forvente, at de i 
også i tiden fremover vil være nødt til at supplere mange nyansattes kompetencer med intern 
træning, fordi som Morten Lindsø (4, 6-8) siger: ”Kineserne har svært ved virkelig at komme 
af med de her kinesiske værdier, som de nu engang har, og som de er vokset op med”. 
Argumentet i specialet er, at kinesere ikke skal fralægge sig deres værdier, men at disse på 
nogle af de synlige niveauer skal åbnes, for at danske virksomheder kan implementere nogle 
af deres arbejdspraksisser og derved øge produktiviteten. 
9.2 Øget udbud gennem tiltrækning (Annabeth) 
Uddannelse er en langsigtet strategi, men kombineret med en aktiv indsats fra 
myndighedernes og rekrutteringsbureauers side for at tiltrække kvalificeret arbejdskraft fra 
andre steder i Kina kan skellet mellem efterspørgsel og udbuddet mindskes hurtigere. For at 
kunne tiltrække kvalificeret arbejdskraft er det dog imperativt, at denne befolkningsgruppe er 
indstillet på at migrere efter jobs i Kina. Suzhou er ikke alene om problematikken med 
manglende kvalificeret arbejdskraft, og der er kamp om landets talenter, hvilket blandt andet 
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fremgår af emnets eksponering i medierne107. Dertil kommer, at kun en pct. af de 
universitetsuddannede var arbejdsløse i 2003108 (Farrell & Grant 2005: 3), hvilket vidner om 
en stor efterspørgsel efter arbejdskraft med videregående uddannelser.  
 
Det er derfor centralt, at myndighederne i Suzhou udarbejder tiltrækningspolitikker, som kan 
tage højde for migrationskarakteristika, idet dette øger effekten af tiltagene. På grund af den 
kompleksitet, der omgærder migration og styringen heraf, har erfaringer fra andre lande vist, 
at politikker ofte udarbejdes på baggrund af antagelser om migration (Shresta 1996: 349). 
Dette vanskeliggør forudsigelsen af effekten, og der findes både tilfælde, hvor offentlig 
politik har påvirket migrationen, og andre der ikke har formået dette (Shresta 1996: 350)109.  
 
Afsnittet om tiltrækning indledes med overordnede tendenser i kinesisk migration110, idet 
migration udgør fundamentet for diskussionen af Suzhous muligheder for at udnytte lokalt 
specifikke faktorer. Herefter diskuteres to af disse lokalt specifikke faktorer: 1) Den 
økonomiske vækst i området, og 2) De samfundsmæssige karakteristika.  
9.2.1 Migrationstendenser i Kina (Tina) 
Migration har altid fundet sted i Kina, også i de tre såkaldte statiske årtier under Mao, hvor 
millioner111 af mennesker blev tvangsforflyttet på grund af primært ideologiske men også 
økonomiske rationaler. Spontan og frivillig migration mellem landområder fandt dog også 
sted, hvilket vidner om, at statens kontrol aldrig har været absolut, om end det stort set var 
umuligt at flytte fra landet til byen (Lary 1999: 31-32). Migrationen har siden reformerne i 
1978 taget til i omfang. I 1990’erne sås således en fordobling i antallet af migranter i Kina i 
forhold til 1980’erne (Lin et al. 2004: 594). Kinesere migrerer også over længere afstande end 
tidligere (Chan 1999: 49). Der er en klar sammenhæng mellem den øgede migration og den 
                                                 
107 Se eksempelvis artikel i China Daily 29.11.05 (http://www.chinadaily.com.cn/english/doc/2005-
11/29/content_498759.htm), China International Business 29.06.06 
(http://www.cityweekend.com.cn/en/beijing/cib/2005_07/story.2005-06-29.1657349458)   
108 Arbejdsløsheden blandt de ’college’-uddannede er med 6 pct. lidt højere (Farrell & Grant 2005: 3). 
109 Indlejret heri er et af de grundlæggende spørgsmål i migrationsforskning: Hvad skaber migration? Svaret på 
dette spørgsmål har antaget mange former gennem tiden, og har resulteret i mange teoretiske modeller og 
forklaringer. Eksempler herpå er: 1) ’Pull-push’ modellen, som meget groft sagt stipulerer, at hovedforklaringen 
for migration ligger i uligheder mellem afgiver og aftagerstedet, samt de mellemliggende forhindringer og 
personlige faktorer (Lee 1996: 17). 2) Systemtilgangen, som søger svaret i identificeringen af de elementer, der 
interagerer, når folk migrerer, samt elementernes attributter og relationer (Mabogunje 1996: 45). 3) Den 
antropologiske tilgang, hvor migrationens konfigurationer har primat, dvs. at konteksten i både afgiver og 
aftagersted inddrages (Pieke 1999).  
110 Migration udgør et stort forskningsfelt, som går på tværs af mange fagretninger. I nærværende speciale 
inddrages kun de dele, som har direkte relevans for kapitlet, hvilket betyder, at en masse facetter ved migration 
udelades.   
111 Det fremgår af officielle statistikker at 25 til 30 millioner kinesere flyttede mellem provinser i perioden 1949-
1978. Dette tal medtager ikke intra-provinsiel -, korttids- eller uregistreret migration, så det reelle tal ligger 
højere, men kan ikke præciseres nærmere (Lary 1999: 32). 
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økonomiske udvikling i landet, og ikke mindst migranterne fra landet har med deres 
arbejdskraft understøttet den økonomiske udvikling i Østkina. Et faktum, som også i stigende 
omfang anerkendes af den centrale regering i Kina (Huang & Zhan 2005: 2). Som følge heraf 
regeringen derfor indført flere tiltag med det formål at løsne båndene på arbejdsmarkedet, 
samt tiltag som skal garantere en mere ligeværdig behandling af non-hukou migranterne112 i 
byerne (Huang & Pieke 2003: i). Et eksempel på førstnævnte er reformen af hukousystemet i 
2001, hvor det blev tilladt, at migranter fra landet legalt bosætter sig i Kinas små byer (Wang 
2002). 
 
Den primære migrationsstrøm over provinsgrænser i Kina flyder fra de indre og vestlige 
provinser til de østlige provinser113, hvilket typisk forklares ud fra de regionale forskelle 
(Huang & Zhan 2005: 3, Huang & Pieke 2003, Zhao 2004: 4, Cai & Wang 2003: 79). 
Migrationen er kendetegnet ved en bevægelse fra land til by, men ikke nødvendigvis til de 
store byer i Kina. En markant del af migranterne vælger at bosætte sig i mindre byer, hvilket 
blandt andet skyldes afvejninger i relation til personlige og økonomisk omkostninger (Huang 
& Zhan 2005: 4). Efter reformen af hukousystemet i 2001 forventes det, at denne tendens vil 
blive endnu mere udtalt (Wang 2002: 23). Urbaniseringen afspejles blandt andet i, at 
mængden af hukou-holdere steg væsentligt i perioden 1982 til 2000114 (Huang & Pieke 2003: 
6, Chan & Hu 2003: 50). Antallet af migranter fra landområderne til byerne steg således fra to 
millioner per år i midt-1980’erne til ca. 94 millioner per år i 2002, trods den stigende 
arbejdsløshed i mange byer (Huang & Pieke 2003: 6).  
 
Økonomisk ulighed kan dog ikke alene forklare migrationen. Andre forhold som sociale og 
kulturelle faktorer spiller også ind (Huang & Zhan 2005: 3). For eksempel har den migration, 
der lå forud for reformerne påvirket nutidens migration, idet tvangsforflytningerne og 
manglende bevægelsesfrihed har tilført mange kinesere en følelse af, at de må handle, før 
retten til at flytte eventuelt fratages dem igen (Lary 1999: 30). Af praktiske årsager inddrages 
i specialet kun ulighed og udvikling som forklaring på kineseres migration.  
                                                 
112 Migrationen til de små byer har aldrig været så kontrolleret som migrationen til de store byer, men det 
forventes i Kina, at reformen vil forandre Kinas urbaniseringsproces, fordi større mængder af migranter vil søge 
til de små byer for at opnå hukou (Wang 2002: 23). For mere om hukou-reformen i 2001 se bilag 13 
113 84,65 % af migranterne, som krydsede provinsgrænser i 2002, flyttede således fra de centrale og vestlige 
provinser til de østlige, men mængdemæssigt er migration internt i provinserne dog markant større end den inter-
provinsielle migration. I 2000 viste statistikker, at ca. 75 % af migranterne fra land- til byområderne var ansat i 
deres hjemprovins (Huang & Zhan 2005: 3-4). Kun ca. 4 % af hukou migrationen i Kina går fra by til land (Zhao 
2004: 4). 
114Statistisk set steg antallet af hukou-holdere fra ca. 20 % af befolkningen i 1982 til ca. 26 % i 1990, ca. 31 % i 
1999, ca. 37 % i 2000 og ca. 40 % i 2002 (Huang & Pieke 2003:4, Chan & Hu 2003: 50). Det store spring fra 
især 1999 til 2000 skyldes dog øjensynlig, at der i Folkeoptællingen fra 2000, som tallet for 2000 stammer fra, 
bruger en anden definition end tidligere statistiske undersøgelser (Chan & Hu 2003: 51). Men alt andet lige har 
der samlet set over perioden fundet en markant vandring fra land til by sted i Kina. 
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Der kan drages mange paralleller mellem migrationen i Kina og migrationen i andre lande, 
som har gennemgået en industrialiseringsproces og/eller har gennemgået en transition fra en 
planøkonomi til en markedsøkonomi, idet migration ud fra en ligevægtstankegang styres af 
regionale uligheder i den økonomiske udvikling (Cai & Wang 2003: 77). Dog tager denne 
tankegang ikke hensyn til institutionelle forhold, der kan ændre migrationen. 
Hukousystemet115 udgør netop et sådant institutionelt forhold, som er et særtræk for Kina, og 
som i høj grad påvirker migrationsstrømmene i landet samt effekten af migrationen på 
samfundet. Resultatet af hukousystemet har fællestræk med de strukturelle segmenteringer på 
eksempelvis arbejdsmarkeder, som kan observeres i international migration af arbejdere andre 
steder i verden (Chan 1999: 67). Systemet har skabt et todelt arbejdsmarked bestående af: 1) 
et primært segment af relativt stabile, uddannelseskrævende jobs med højere løn og 
frynsegoder og 2) et sekundært segment af ufaglærte, midlertidige og lavt betalte jobs. 
Mobilitet mellem de to segmenter begrænses af flere barrierer, hvoraf den vigtigste er 
hukousystemet selv, idet det er svært at få adgang til jobbene i det primære segment uden 
hukou116 (Chan 1999: 67). En anden vigtig barriere er uddannelsesbaggrund. 
 
Migrationen i Kina består i overvejende grad af kinesere, som falder under det sekundære 
arbejdsmarkedssegment (Cai & Wang 2003: 77), hvilket blandt andet er en konsekvens af et 
lavt uddannelsesniveau (Huang & Pieke 2003: 8). Migranterne fra land til by er ganske vist 
karakteriserede ved at have et højere uddannelsesniveau end den del af landbefolkningen, der 
ikke migrerer, men det er generelt ikke højt nok til at de ansættes frem for veluddannede 
lokale byboere (Cai 2003: 12, Huang & Pieke 2003: 8-9). Undersøgelser har vist, at det ikke 
er de mest veluddannede, der er de mest sandsynlige til at migrere, idet mange vælger at blive 
i landområderne, hvor de får job udenfor landsbrugssektoren. En grund hertil menes at være, 
at veluddannede i landbefolkningen oplever migration som et tab af status, hvorfor de vælger 
at blive i lokalsamfundet trods det, at de ved migration kunne opnå en bedre 
indtjeningsmulighed (Cai 2003: 13). Farrell & Grant (2005) har i en større undersøgelse 
foretaget af McKinsey Global Institute påvist, at kun ca. hver tredje kandidat fra Kinas 
universiteter og colleges flytter til andre provinser for arbejde117. Fleisner (2004: 19) påpeger i 
overensstemmelse hermed, at en by som Xian118 kun i begrænset omfang oplever fænomenet 
’brain-drain’, fordi migrationsstrømmene stadig hæmmes af de institutionelle strukturer. 
                                                 
115 Se bilag 13 for nærmere forklaring af hukousystemet. 
116 Dem, der har råd, har dog mulighed for at købe sig til hukou på lovlig vis. Således menes det, at der i 1994 
var blevet solgt ca. tre millioner hukous til bønder, hvilket genererede et overskud på 25 mia. yuan, svarende til 
ca. 18,60 mia. dkr. (Chan 1999: 70). 
117 I 2003 producerede Kina over 1500 universiteter og colleges 1,7 mio. kandidater (Farrell & Grant 2005: 2). 
118 Xian ligger inde midt i Kina, og er et af de største uddannelsescentre i landet (Farrell & Grant 2005: 2) 
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9.2.2 Økonomisk vækst og jobmuligheder som tiltrækningsfaktor (Annabeth) 
Myndighederne i Suzhou kan udnytte byens placering og gode jobmuligheder i udenlandske 
virksomheder som en ’pull-faktor’ til at tiltrække arbejdskraft inde fra landet, idet det fremgår 
af tidligere kapitler, at løn og andre økonomiske faktorer spiller en stor rolle for kinesere. 
Jobmuligheder i vestlige virksomheder, der typisk er lønførende, er derfor sandsynligvis 
Suzhous mest effektive markedsføringsinstrument overfor den kvalificerede arbejdskraft119. 
Særlig interessant i forhold til markedsføringen af byen er mængden af investeringer fra EU 
og Nordamerika, som i SIP og SND tegner sig for henholdsvis 40 % og 30 % af de 
udenlandske investeringer120. Til sammenligning udgør investeringerne fra EU og 
Nordamerika 15 % af de samlede udenlandske investeringer i Kina på landsplan121. Dette 
vidner om en koncentration i Suzhou af investeringer fra vestlige lande, der dog muligvis 
også er til stede i andre byområder i Østkina, men det kan argumenteres, at Suzhou er bedre 
stillet end mange andre byer grundet dens tidlige åbning overfor udenlandske investeringer, 
hvilket byens status som én af de største modtagere af FDI i Kina vidner om (jf. kapitel 3). 
 
Jiangsu-provinsen er genstand for en netto-immigration (Huang & Pieke 2003: 9, Cai 2003: 
11), hvilket vidner om, at den økonomiske vækst i området tiltrækker migranter. Suzhous 
placering i Kinas østlige forretningsbælte fremstår således som en fordel for byen, idet det 
antages at en del af migrationsstrømmene fra vest mod øst bosætter sig i Suzhou. Som det 
fremgår af afsnit 9.2.1 besidder mange af migranterne i Kina ikke de uddannelsesmæssige 
kompetencer, der er mangel på, og det forekommer derfor sandsynligt, at den arbejdskraft, 
som Suzhou tiltrækker, ikke bidrager væsentligt til at afhjælpe problemet med mangel på 
kvalificeret arbejdskraft, men at byens behov for lavtuddannet arbejdskraft dækkes.  
 
Det kan argumenteres, at Suzhou på grund af nærheden til Shanghai konkurrerer med denne 
om at tiltrække den kvalificerede arbejdskraft. Guinness (2000: 65) argumenterer, at kinesere 
primært flytter til byer, der er på størrelse med hjembyen eller større, og Shanghais størrelse 
begrænser således Suzhous muligheder for at tiltrække især de migranter, som migrerer 
mellem de østlige provinser. Dertil kommer, at Suzhou afgiver migranter til Shanghai, men 
tiltrækker meget få derfra. Det er således svært at tiltrække arbejdskraft fra Shanghai, da 
                                                 
119 I 1995 eksempelvis var lønnen i udenlandske virksomheder 132 % højere end i statsejede virksomheder 
(Gooderham & Nordhaug 2003: 98). Om lønforskellen stadig er så stor har det ikke været muligt at finde tal på, 
men en artikel af nyere dato viser, at lønforskellen mellem lokale private kinesiske virksomheder og udenlandske 
virksomheder nærmer sig hinanden på toppositionerne, men samme tendens gør sig ikke gældende i samme grad 
for statsejede virksomheder, hvor en del af lønnen er forbundet med frynsegoder som beboelse og bil (Yang et 
al. 2004). 
120 Se figur 3.3 og 3.4 i kapitel 3 
121 www.fdi.gov.cn  
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denne gruppe betragter accept af et job i Suzhou som et skridt ned ad karriererangstigen. En 
tendens som bekræftes af eksempelvis Hugo Høllede (15, 4-8): 
  
”De gider ikke flytte til Suzhou. De kunne ikke drømme om at flytte derud for at arbejde. De vil ikke bo derude. 
De gider nok heller ikke ligge at køre. For dem er der kun Shanghai. Så de er ikke altid så mobile. Der er mange 
der er mobile den anden vej. For der er muligheder. Men ikke ud ad.”  
 
Af afsnit 9.2.1 fremgår det desuden, at hukousystemet stadig påvirker migrationen i Kina. 
Myndighederne i Suzhou forsøger at imødekomme barrieren forbundet med hukousystemet 
ved at lempe reglerne omkring udstedelse af hukou til bestemte befolkningsgrupper122. Byen 
er dog ikke alene om at give særbehandling123, og som det fremgår ovenfor, kan man ligefrem 
købe sig til hukou nogle steder, hvorfor det kan diskuteres, om dette tiltag gør nogen forskel i 
konkurrencen med andre byer (Wang 2004: 119). Lempelserne er således et centralt træk, idet 
det nedbryder institutionelle barrierer, hvilket efterspørges af mange (Cai 2003: 19, Huang & 
Zhan 2005: 16). Arbejdskraftens frie bevægelighed anerkendes generelt for at have en positiv 
økonomisk effekt, idet ressourcerne ifølge neoklassisk teori herved allokeres bedst muligt.  
 
Ovenstående tyder på, at myndighedernes muligheder for at tiltrække kvalificeret arbejdskraft 
til Suzhou begrænses af institutionelle og sociale migrationsbarrierer, men at byen har 
lokalitetsspecifikke fordele, de kan udnytte i kampen om talenterne. Det skønnes på baggrund 
heraf, at myndighederne i Suzhou bør koncentrere sig om at udnytte tilstedeværelsen af de 
mange vestlige virksomheder i byen i deres indsats med at tiltrække kvalificeret arbejdskraft. 
Ikke mindst fordi, at det for kinesere er forbundet med prestige at være ansat i en vestlig 
virksomhed, og jævnfør kapitel 4 tillægger kinesere status og prestige stor betydning. 
9.2.3 Samfundsmæssige karakteristika som tiltrækningsfaktor (Tina) 
I den vestlige verden bruges den sociopolitiske faktor ’samfundsmæssige karakteristika’ i 
stigende grad til at tiltrække såvel virksomheder som kvalificeret arbejdskraft (Luo 2002: 
190). Investeringsguiderne til både SIP og SND vidner om, at begge parker aktivt bruger 
denne strategi i deres markedsføring, idet det fremgår, at myndighederne gennem en ’human-
oriented philosophy’ søger at forbedre byens image gennem opførelsen af moderne faciliteter 
og beboelse (SIP 2005: 35). Målet er gennem en helhedsorienteret indsats at opbygge et 
komplet samfund, og ikke blot et industriområde. Dette indikerer, at de lokale myndigheder 
har tilegnet sig holdningen om, at ’bløde’ faktorer har en betydning i Kina, hvilket kan 
argumenteres at være fremsynet i betragtning af, at det af kapitel 8 fremgår, at primært 
økonomiske faktorer som løn, på nuværende tidspunkt primært motiverer kinesere. På den 
                                                 
122 Se bilag 14 for Suzhous tiltag og 13 for mere generel information om hukousystemet. 
123 Se bilag 13. Denne form for særbehandling ses desuden også i eksempelvis vestlige lande, som søger at 
tiltrække immigranter med kompetencer, som vurderes at være til gavn for den økonomiske udvikling i landet. 
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anden side kan det også tænkes, at denne strategi er udformet af hensyn til tiltrækningen af 
udenlandske virksomheder, og derfor eventuelt har mere karakter af retorik frem for egentlig 
strategi i forhold til tiltrækning af kvalificeret kinesisk arbejdskraft.  
 
Det forekommer derfor ikke sandsynligt, at fokus på samfundsmæssige karakteristika på 
nuværende tidspunkt har en større virkning i Kina, om end strategien er i overensstemmelse 
med gængs vestlig lokaliseringsteori. Eksempelvis Hayter (1998: 93) argumenterer, at byer 
kan differentiere sig fra sammenlignelige byer og derved øge sin attraktivitet overfor 
kvalificeret arbejdskraft ved hjælp af denne strategi: 
 
“...communities vary considerably in terms of what they provide in terms of cultural, social, sports, and lifestyle 
and prestige amenities. Among advanced countries, at least, such amenities are thought to have become more 
important as a location condition in relation to abilities to hire skilled professionals and workers”. 
 
Hayter pointerer dog, at det primært er i de mere avancerede lande, at samfundsmæssige 
karakteristika anses for at have betydning i forhold til tiltrækning af arbejdskraft, hvilket 
hænger sammen med, at en større del af befolkningen motiveres af højere rangerende behov i 
en behovspyramide, end tilfældet er i Kina. Worm (1997: 53) påpeger også, at kinesere 
generelt tillægger penge større værdi end fritid og fornøjelser, hvilket han tilskriver manglen 
på fysiske goder op gennem store dele af Kinas historie. Både Kaj Poulsen og Jørgen Nielsen 
har i overensstemmelse med Worm noteret en tendens til fokusering på materielle ting:  
 
”Men pengene rangerer nok lidt højere her. Kineserne er meget materialistiske. Jeg kan måske drage en parallel 
til danskerne tilbage i 70’erne og 80’erne, hvor danskere også var meget materialistiske og alt drejede sig om 
pris, når man skulle købe noget... Det var i den tid, hvor man begyndte at købe biler, køleskabe og fjernsyn. Det 
er klart at de er meget materialistiske og det vil de formodentlig også blive ved med at være en tid endnu. Mange 
af dem i hvert fald – især mange af dem med lave indtægter” (Jørgen Nielsen 4, 36-44). 
 
”Jeg ved ikke om man kan sige, at kulturen bliver vestliggjort eller om den bare bliver en anden form for 
kinesisk. Man kan sige, at det der driver befolkningen nu er materielle ting som lejligheder og biler, fordi du har 
nogen, der bliver så ekstremt rige” (Kaj Poulsen 11, 52-53).  
 
At især SIP så forsøger at markedsføre sig ved hjælp samfundsmæssige karakteristika kan 
skyldes arven fra Singapore, som i høj grad har adopteret vestlig udviklingsteori. Det er trods 
ovenstående argumenter heller ikke udelukket, at samfundsmæssige karakteristika kan blive 
afgørende for nogen, hvis de skal vælge mellem én by frem for en anden. På baggrund af 
vores undersøgelse forekommer opførelsen af moderne faciliteter og boformer som værende 
relevante parametre, hvorfor disse kort diskuteres i forhold til deres mulige tiltrækningskraft. 
9.2.3.1 Moderne faciliteter (Tina) 
Østergaard (2004) mener, at unge kinesere i stigende grad manifesterer deres individualitet 
gennem tøjstil og fritidsinteresser, og at de unge lægger vægt på valgmuligheder i deres fritid 
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såsom for eksempel adgang til museer, kunstudstillinger og natur. På baggrund heraf kan en 
satsning på de blødere aspekter argumenteres at være en fornuftig strategi, hvis den målrettes 
denne generation. Ikke mindst fordi ophævelsen af danwei tilsyneladende har skabt et tomrum 
i mange kinesiske byboeres liv (Østergaard 2004: 31). Grundet det sociales betydning i Kina 
kan det tænkes, at disse vil søge at erstatte tomrummet gennem eksempelvis fritidsaktiviteter, 
hvorved udbuddet kan tænkes at få betydning for bosættelse.  Derudover kan etableringen af 
eksempelvis foreninger og fritidsaktiviteter også få en funktion i forhold til guanxi, idet de 
kan udgøre fora, hvor disse relationer kan dyrkes.  
 
Kinesere samles gerne i parker og grønne områder, hvilket en gåtur i Suzhou viser utallige 
eksempler på. Byrummet udnyttes til sociale aktiviteter som morgengymnastik, dans og 
lignende. Den helhedsorienterede tilgang prioriterer grønne områder, og tilgangen kan på 
baggrund heraf argumenteres at være i overensstemmelse med kinesisk mentalitet. SIP og 
SND har begge afsat store områder til grønne rekreative arealer124, som er med til at gøre 
Suzhou til et attraktivt område at bosætte sig i for såvel kinesere som udlændinge. Særligt de 
danske virksomheder, der udstationerer danske ledere med deres familier tiltrækkes af 
faktorer som grønne områder, moderne bygninger, kulturelle tilbud, gode skoler (Luo 2002: 
190), idet de tillægger trygge rammer og gode uddannelsestilbud til børnene stor betydning. 
Flere af lederne nævner, at Suzhou de sidste fem år har udviklet sig meget og på mange måder 
er blevet en moderne by, hvilket blandt andet opførelsen af et udenlandsk hospital i 2005, et 
messecenter ’International Expo Centre’ der bliver Kinas tredje største, ’Science Culture and 
Arts Centre’, ’Golf and Leisure Centre’ og adskillige lokalcentre understøtter.  
9.2.3.2 Moderne beboelse (Annabeth) 
Samarbejdet med Singapore har som nævnt bevirket, at SIP er udviklet i overensstemmelse 
med vestligt inspirerede udviklingspraksisser. Dette er også gældende i forhold til opførelsen 
af boligkvarterer. Af SNDs lokalplaner fremgår det, at de tilsyneladende har taget sådanne 
idéer til sig, idet beboelse ofte placeres, så boligområderne grænser op til søer og grønne eller 
rekreative arealer (SND 2005). Lakeside New Town eksemplificerer opførelsen af en sådan 
bydel, der i planlægningen inkorporerer såvel flotte omgivelser som fritidsaktiviteter: 
 
“In its vicinity, there are plenty of mountain areas, and there are a number of canals running through the area. It 
is expected to be modelled as a new and modern city by itself, which will be composed of historical sites, 
cultural relics, leisure arcades, vacation resorts, residential areas in addition to all the urban necessities” (SND 
2005: 21). 
 
                                                 
124 SIP har for nyligt øget de grønne arealer til 12 mio. m2 med bevoksning på 45 % (SIP 2005: 33). I SND er 
over 40 % ligeledes grønne arealer (SND 2005: 11) 
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Dette kan betyde, at Suzhous byplanlægning i højere grad afspejler vestlige værdier end 
kinesiske værdier, hvilket i værste fald kan resultere i, at tiltrækningsstrategierne ikke virker 
på gruppen af kvalificerede kinesiske medarbejdere. Efter købet af en fire-værelses lejlighed 
på 150 km2 med adgang til bredbånd og satellit-tv udtaler kæresten til en udstationeret dansk 
leder: ”Det er noget helt andet, end vi havde regnet med. Vi troede, at vi skulle bo mere 
primitivt, men her er overraskende moderne og vestligt (Hundevadt 2004b: 153). Det fremgår 
heraf, at boligindsatsen i Suzhou bifaldes af udstationerede danskere. Kinesere har i takt med 
den øgede velstand og privatiseringen af boligmarkedet i 1990’erne fattet stor interesse for 
køb af bolig, og opsparing hertil er blevet en prioritet (Østergaard 2004: 39). En tendens, som 
bekræftes af en ny undersøgelse foretaget af MGI (Lane & St. Maurice 2006)125. Noget tyder 
på, at bolig indtager en central rolle hos mange kinesere, hvorfor passende boliger kan blive 
en motiveringsfaktor, som Suzhous myndigheder kan tiltrække kvalificeret arbejdskraft med.  
 
Østergaard (2004: 44) fremhæver: ”De nye ’whitecollar’-ansatte med høj løn lægger 
tiltagende vægt på stil, smag og individualisering”. Boligindretning er således blevet et af de 
hotte emner (Østergaard 2004:40), hvilket er nært sammenhængende med, at mange nye 
boliger sælges uden hårde hvidevarer, tæpper og tapet (Lane & St-Maurice 2006: 2). Herved 
øges købernes interesse for at sætte deres eget præg på boligen samtidig med, at deres forbrug 
i højere grad målrettes indretning. Det kan argumenteres, at fokus på boligindretning vidner 
om en stigende interesse for aspekter af livet som ligger uden for arbejdssfæren, og samtidig 
giver det prestige at bo i et flot og dyrt område, der afspejler den enkeltes succes. Dette kan 
tolkes som et tegn på, at især mange yngre vellønnede og veluddannede søger at opfylde 
højere rangerende behov i overensstemmelse med argumenterne i kapitel 5 og 8.  
 
Strategien med at fokusere på samfundsmæssige karakteristika synes på baggrund heraf at 
være relevant. Det kan vise sig at være en fordel for Suzhou, at de allerede nu beskæftiger sig 
med disse strategier, idet gruppen af vellønnede vokser. Ovenstående tyder dog på, at 
samfundsmæssige karakteristika endnu ikke spiller en betydelig rolle for kinesere, men 
samtidig kan der spores tendenser, som betyder, at denne faktor på sigt kan få en vis vægt. 
9.2.4 Tiltrækning af oversøiske kinesere (Tina) 
Ovenstående argumenter er målrettet tiltrækningen af kvalificeret arbejdskraft internt i Kina, 
men udbuddet af veluddannet arbejdskraft kan også tiltrækkes fra gruppen af oversøiske 
kinesere. Disse bringer ofte ny viden og teknologi med tilbage (Lan 2004: 32), og de kender 
                                                 
125 Det fremgår heraf, at huskøb (36 %) ligger på en tredjeplads på listen over, hvad kinesere sparer op til. 
Førstepladsen går til opsparing i tilfælde af sygdom (50 %), og andenpladsen til pension (43 %). Undersøgelsen 
er baseret på interviews i 6.000 husstande fordelt i 30 byer, og repræsenterer derved 60 % af landets befolkning, 
90 % af dets BNP og 80 % af dets disponible indkomst (Lane & St-Maurice 2006). 
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samtidig kinesisk kultur, om end der også er dem, som mener, at kinesere efter et mangeårigt 
ophold i udlandet mister følingen med hjemlandet, og eksempelvis bliver overraskede over 
mængden af bureaukrati samt betydningen af guanxi (Normile et al. 2000, Haiming 2004: 10). 
Specielt de kinesere, som vælger at uddanne sig i den vestlige verden, besidder kompetencer 
efterspurgt af såvel udenlandske virksomheder i Kina som lokale forskningscentre (Ambler & 
Witzel 2004: 229). Oversøiske kinesere er således interessante at tiltrække til Suzhou.  
 
Det vurderes, at der udenfor Kinas grænser bor ca. 60 millioner kinesere126 (Ambler & Witzel 
2004: 210), og at der i perioden 1978-2000 var mere end 300.000 kinesere, der rejste til 
udlandet for at studere (Normile et al. 2000, Lan 2004: 31). Det vurderes, at ca. 2/3 heraf 
aldrig er vendt tilbage (Normile et al. 2003), men siden 2001 er der flere kinesere, der vender 
hjem, end der rejser ud. Siden 1994 har de kinesiske myndigheder via forskellige 
statssponsorerede programmer forsøgt at tiltrække oversøiske kinesere, men først de senere 
år, hjulpet af den økonomiske vækst samt de dertil hørende attraktive jobmuligheder, vender 
udrejste kinesere vender hjem i stor stil, af to årsager: 1) Idealistisk mål om at bidrage til 
Kinas fortsatte udvikling og 2) personlig udvikling og kommerciel succes (Haiming 2004: 8, 
Larsen 2005: 96). Tiltrækning af kinesere fra denne befolkningsgruppe udgør således en stor 
mulighed for myndighederne i Suzhou, da en by som Suzhou grundet satsningen på 
samfundsmæssige faktorer og den hastige økonomiske vækst kan appellere til denne gruppe 
til fordel for erhvervslivet i området. Byen skal dog ikke forvente at kunne konkurrere direkte 
med byer som Beijing og Shanghai om de bedste talenter. 
9.3 Delkonklusion (Fælles) 
Myndighederne har to muligheder for at øge udbuddet af kvalificeret arbejdskraft: uddannelse 
og tiltrækning. Uddannelse er den vigtigste metode set på lang sigt, idet myndighederne ved 
at fokusere på uddannelse både kan øge antallet af studerende og kan påvirke de studerendes 
kompetenceniveau. Idet de udenlandske virksomheder netop efterspørger mere kompetente 
kandidater, som er i stand til at tage selvstændigt initiativ og ansvar samt har en vis praktisk 
erfaring, må kvaliteten af uddannelsen øges i forhold hertil. De lokale myndigheder kan ikke 
kontrollere kvaliteten af arbejdsstyrken, hvis de fokuserer på rekruttering fra andre områder i 
Kina, idet en stor grad af ansvaret for uddannelse da ligger hos andre lokale myndigheder.  
 
Ideelt set kan tiltrækning af kvalificeret arbejdskraft supplere uddannelse, idet uddannelse 
tager tid. Men argumenterne i relation til migration i Kina tyder på, at tiltrækning er 
kompliceret af hukousystemet. En satsning på tiltrækning er derfor tvivlsom, idet effekten på 
nuværende tidspunkt ikke synes stor. Dertil kommer, at mange kinesere endnu ikke tillægger 
                                                 
126 De 60 mio. er fordelt på ca. 80 % i Østasien, ca. 6,5 mio. i USA og 4,4 % er spredt over Europa, Sydamerika, 
Afrika og Vestasien (Ambler & Witzel 2004: 210) 
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ting som fritid og bolig ligeså stor værdi, som man gør i eksempelvis Danmark. Det kan dog 
tænkes, at satsningen på moderne faciliteter og boliger på sigt kan virke som et supplement til 
at tiltrække kvalificerede medarbejdere. Det primære trækplaster for Suzhou er dog byens 
koncentration af udenlandske virksomheder, der højner områdets værdi i kinesernes øjne, idet 
denne type virksomheder er forbundet med såvel prestige som høje lønninger.  
 
Kapitel 10: Konklusion (Fælles) 
10.1 Konklusion på problemformuleringens første del 
Analyserne i såvel kapitel 6 som 7 viser, at det er muligt for danske ledere at indtræde i rollen 
som værdioverfører og til en vis udstrækning, at træne kinesiske mellemledere så 
kompetenceforskelle i relation til ansvar og kommunikation mindskes. Det er dog en 
langvarig opgave, der nemmest lader sig gøre hos yngre kinesere, der er ivrige efter at udvikle 
sig. Træningen af mellemlederne må derfor suppleres af lederens tilpasning til kinesisk kultur, 
idet det ikke er muligt at overføre danske praksisser direkte til en kinesisk kontekst. 
10.1.1 Udvikling af kompetencer i relation til ansvar 
Lederne kan gøre en forskel i relation til udviklingen af ansvar. Ansættelsesprocessen 
fungerer som udskillelsesproces og er et vigtigt første skridt, hvor lederne via testning og 
samtaler kan sikre, at de ansætter medarbejdere, som er egnede til at arbejde i et miljø, der 
stiller krav til deres evner og villighed til at tage ansvar. Dernæst skal mellemlederne trænes 
til at varetage det ansvar, som uddelegeres til dem. Træningsprocessen effektiviseres, hvis 
lederen fokuserer sine ressourcer på udvalgte nøglemedarbejdere. Træningen kan foregå på 
mange måder, men træning på jobbet i form af eksemplificering, learning by doing og 
konstruktiv kritik fremhæves i analysen som de mest effektive. Ved hjælp heraf har alle 
lederne i undersøgelsen oplevet en forskel i deres mellemlederes initiativ og ansvar. 
Træningen skal dog tilpasses kinesisk kultur og tage højde for at mellemlederne stadig 
befinder sig i en læreproces, hvorfor kontrolmekanismer såsom opfølgning og retningslinier 
er af afgørende betydning for at styre og effektiviserer virksomhedens drift. 
10.1.2 Udvikling af kompetencer i relation til kommunikation 
Lederne kan gøre en forskel i relation til kommunikation. Kommunikationsforskellene 
mellem danske ledere og kinesiske mellemledere kan mindskes over tid gennem træning på 
jobbet, hvor erfaring øger begge parters kompetencer til at kode og afkode budskaber korrekt. 
Signalering af åbenhed gennem kontorindretning, konstruktiv kritik samt kontinuerlig 
opmuntring af mellemlederne til at sige deres mening er effektive metoder til at skabe en mere 
åben kommunikation. Men det er ikke muligt at indføre åben og direkte kommunikation i 
samme grad, som det kendes fra Danmark, fordi dette strider mod kineseres grundlæggende 
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kultur. Af effektivitetshensyn bliver udstationerede ledere derfor nødt til at tilpasse 1) 
træningen gennem feedbackmekanismer og formalisering af arbejdsgange, og 2) sin egen 
kommunikationsform gennem sprogundervisning, mere indirekte tale samt forsimpling af 
virksomhedssproget. Dertil kommer, at lederen må lære at afkode kineseres non-verbale sprog 
for at forstå det kommunikerede budskab. Til slut kan opbygningen af gensidig forståelse 
også bidrage til en effektivisering af kommunikationsprocessen i virksomheden.  
10.1.3 Virksomhedernes muligheder for at fastholde mellemlederne 
Fastholdelse er utrolig vigtigt for mange danske virksomheder. Både fordi de har brugt mange 
ressourcer på at træne mellemlederne, og fordi mange danske virksomheder er relativt små, 
hvorfor det er særligt problematisk for dem, hvis de mister deres nøglemedarbejdere. Lederne 
kan arbejde aktivt med at fastholde de mellemledere, hvis markedsværdi er blevet øget 
markant af træningen. De metoder, som de danske ledere typisk anvender i forsøget på at 
fastholde medarbejderne falder indenfor fire kategorier: økonomiske incitamenter, arbejdets 
rammer, personlig udvikling og kontrakter. Virkningen af metoderne er knyttet til den måde 
metoderne kombineres på. Det vil sige, at det sjældent er tilstrækkeligt blot at benytte metoder 
indenfor én af kategorierne. Dertil kommer, at det er individuelt, hvad der motiverer kinesiske 
mellemledere, hvorfor det anbefales at identificere, hvilke mellemledere, der er af størst værdi 
for virksomheden, og dernæst udarbejde en strategi for, hvordan denne bedst fastholdes.  
 
De økonomiske incitamenter indtager den mest grundlæggende metode i relation til 
fastholdelse, idet mange kinesere er lønfikserede. Arbejdets rammer og mulighed for 
personlig udvikling har betydning i det omfang, at lønnen er konkurrencedygtig. Men der er 
eksempler på, at lønnen alene ikke kan fastholde, hvilket vidner om en stigende 
individualisering i Østkina. At levestandarden er højnet har også en betydning i den 
forbindelse, idet der herved skabes plads til, at andre behov prioriteres. I overensstemmelse 
hermed har respondenterne noteret sig, at kinesere i stigende grad værdsætter eksempelvis et 
godt arbejdsmiljø og videreuddannelse, og en overfokusering på løn og underfokusering på de 
mere ’bløde’ elementer kan derfor have en negativ effekt på fastholdelse. Kontrakter fremgår 
som den mindst effektive metode til fastholdelse med kun begrænset effekt. 
 
Ud over at indgå i samarbejdsaftaler med for eksempel uddannelsesinstitutioner kan 
virksomhederne ikke gøre meget for at løse problemet med fastholdelse på grund af den 
generelle mangel på kvalificeret arbejdskraft. Løsningen af problemet ligger i offentlig regi.  
10.2 Konklusion på problemformuleringens anden del 
En egentlig løsning af situationen med mangel på kvalificeret arbejdskraft kræver en massiv 
indsats af myndighederne, som er på rette vej, men stadig har lang vej at gå før situationen 
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ændres markant. Myndighederne har to muligheder for at afhjælpe situationen med mangel på 
kvalificeret arbejdskraft: uddannelse og tiltrækning. Førstnævnte argumenteres at være den 
vigtigste, idet uddannelse er en langsigtet og varig strategi. Det er dog essentielt, at 
myndighederne giver mere plads end hidtil til strategier, der fokuserer på kvalitet i 
uddannelserne frem for kvantitet. Myndighederne kan med fordel oprette samarbejder med 
udenlandske uddannelsesinstitutioner samt lokale og udenlandske virksomheder, idet 
uddannelserne herved tilføres nye undervisningsmetoder og praktisk anvendelig viden.  
 
Tiltrækning af kvalificeret arbejdskraft fra andre egne i Kina eller udenfor landets grænser er 
mindre virkningsfuldt, fordi veluddannede ikke migrerer i samme omfang som 
lavtuddannede, og da der er generel mangel på kvalificeret arbejdskraft i Kina, er der kamp 
om de talenter, som er villige til at flytte. Dertil kommer, at de veluddannede, der kan 
tiltrækkes fra det vestlige eller indre Kina, ikke har været eksponeret overfor vestlig 
virksomhedstankegang på samme måde som befolkningen i de østlige egne, hvorfor disse 
medarbejdere ikke besidder de kompetencer, som de udenlandske virksomheder efterspørger. 
  
Analysen i kapitel 9 vidner endvidere om, at vestligt inspirerede strategier om tiltrækning af 
kvalificeret arbejdskraft ved hjælp af samfundsmæssige karakteristika ikke på nuværende 
tidspunkt har nogen større effekt. Det er primært den forbedrede levestandard, som ofte følger 
med ansættelse i særligt vestlige udenlandske virksomheder, der virker tiltrækkende på 
kinesere.  Fokus på eksempelvis bosætning og bymæssige faciliteter har dog en positiv 
indvirkning på byens image overfor udenlandske investorer, hvilket kan medvirke til at valget 
af lokalitet falder på Suzhou frem for et mindre udviklet område. Herved kan det 
argumenteres, at strategien har en indirekte effekt, og det er ikke utænkeligt, at kinesere i takt 
med, at den generelle levestandard højnes, også vil tillægge denne faktor større betydning. 
10.3 Mulige emner til yderligere overvejelse 
Det fremgår af specialet, at kulturdimensionen stiller ekstra krav til lederen i en dansk 
virksomhed i Kina. Derfor er det nødvendigt, at danske virksomheder prioriterer udvælgelsen 
af den bedst egnede profil. Af undersøgelsen i Suzhou fremgår det, at lederne indtager mange 
roller i forbindelse med så forskelligartede opgaver som: rekruttering, træning og fastholdelse 
af medarbejderne, kontrol, kvalitetssikring, forhandlinger, kundepleje, netværksopbygning, 
kontakt til moderselskabet og så videre. Undersøgelsen viser til gengæld ikke, om der findes 
fællesnævnere for de danske ledere, som klarer sig godt kontra dem, der klarer sig mindre 
godt. En problemstilling, der fylder meget i litteraturen om International Human Ressource 
Management (IHRM), og som er særdeles relevant at overføre til en dansk-kinesisk kontekst. 
Undersøgelsen viser heller ikke, om det kan gøre en forskel i den udstationeredes 
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performance, hvis lederne er forberedt på kulturforskellene inden tiltrædelsen i deres stilling. 
Det er derfor interessant at afdække, hvordan forberedelsesprocessen bør forløbe for at give 
det maksimale udbytte, samt om fordelene ved denne kulturtræning overstiger 
omkostningerne hermed, og om det således har en betydning for bundlinien. Det er 
sandsynligt, at afkastet af kulturtræning ikke kan gøres op i kroner og ører, og i det tilfælde er 
en undersøgelse af andre vurderingskriterier på sin plads.  
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 Bilag 1 – Interviewguide til virksomhedsinterviews 
 
Interviewguiden er vedlagt som bilag for at øge vores troværdighed, idet det giver læseren 
mulighed for at vurdere vores ståsted samt formuleringen af spørgsmålene, idet 
spørgsmålene kan have haft indvirkning på de svar og resultater, vi har indsamlet (Bryman 
& Bell, 2003: 348). 
 
Respondent – samt virksomhedsinformation (ca. 5 min): 
 
1. Meget kort - Hvad er din baggrund? 
 
2. Taler du kinesisk? 
 
3. Hvor mange ansatte er der i virksomheden? 
 
4. Hvor mange af de ansatte er danskere? 
 
5. Hvor mange lande er virksomheden repræsenteret i? 
 
 
Kulturelle udfordringer (ca. 35 min): 
 
6. Har du forberedt dig på din rolle som leder i Kina i forhold til, at kulturen er 
anderledes end i Danmark? 
 
7. Hvis ja, hvordan? 
 
8. Hvad mener du er dine vigtigste funktioner i forhold til det at lede kinesiske 
medarbejdere? 
I. 
II. 
III. 
 
9. Hvilke 3 kulturelt funderede udfordringer har givet dig størst problemer som dansk 
leder i Kina? (Eksempel, årsager)  
I.   
II. 
III. 
 
10. Hvordan har du håndteret de nævnte udfordringer? (Hvad har virket/ikke virket) 
I. 
II. 
III. 
 
11. Hvilke danske ledelsesteknikker har du forsøgt at overføre til ledelsen af de kinesiske 
medarbejdere? 
 
12. Hvordan har det virket/ikke virket? 
 
13. Hvilke kinesiske ledelsesteknikker har du tilegnet dig som leder af kinesiske 
medarbejdere? (Hvorfor?) 
 
14. Hvordan mener du danske ledere kan forberede sig på mødet med den kinesiske 
kultur så førnævnte udfordringer minimeres? 
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Medarbejderrelaterede spørgsmål (ca. 5 min): 
 
15. Hvordan giver du dine kinesiske medarbejdere kritik? 
 
16. Hvordan belønner du dine kinesiske medarbejdere? 
 
17. Har du gjort dig nogen erfaringer i forhold til det at give kritik og belønning som 
IKKE har fungeret? 
 
18. Hvordan mener du man vinder sine kinesiske medarbejderes respekt? 
 
19. Hvis man har tabt ansigt, hvordan kan man som dansk leder så forsøge at udbedre 
skaden? 
 
 
Mellemlederrelaterede spørgsmål (ca. 20 min): 
 
20. Hvilke funktioner varetager dine kinesiske mellemledere i forhold til ledelsen af de 
kinesiske arbejdere? (Hvorfor?) 
 
21. Hvordan forsøger du at styre den måde dine kinesiske mellemledere leder arbejderne 
på?  
 
22. Hvilke erfaringer har du med dine kinesiske mellemlederes evne til at tage initiativ i 
henholdsvis den daglige arbejdssituation og en krisesituation? 
 
23. Hvordan opmuntrer du dine kinesiske mellemledere til at tage initiativ? 
 
24. Hvilke erfaringer har du med dine kinesiske mellemlederes evne til at tage 
selvstændige beslutninger i henholdsvis den daglige arbejdssituation og en 
krisesituation? 
 
25. Hvordan opmuntrer du dine kinesiske mellemledere til at tage selvstændige 
beslutninger? 
 
26. Hvordan forsøger du at fastholde dine kinesiske mellemledere i virksomheden? 
I. 
II. 
III. 
 
(Hvad er et godt arbejdsmiljø i Kina og hvordan skabes det?) 
 
27. Hvordan forsøger du at styre brugen af korruption i virksomheden? 
  
28. Hvordan søger du at opbygge et tillidsforhold til dine kinesiske mellemledere? 
 
29. Hvordan forsøger du at fremme din og dine mellemlederes forståelse for hinandens 
kulturer? 
 
30. Hvilke kvaliteter har du udvalgt dine kinesiske mellemledere efter? 
 I. 
II. 
III. 
 
 
Relation mellem dansk leder og omverden (ca. 10 min): 
 
19. Hvordan håndterer du forhandlingssituationer med kinesere? 
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20. Hvilken betydning mener du forholdet til de lokale myndigheder har for 
virksomhedens drift? 
 
21. Hvordan skaber eller plejer du forholdet til virksomhedens eksterne 
samarbejdspartnere?  
 
 
Bilag 2: Eksempel på transskriberet interview 
 
Interview med Morten Lindsø127 d. 10/5-05 
 
 
1. Kort fortalt – hvad er din baggrund? 
 
Min uddannelse er indenfor økonomi. Jeg har en HD i regnskabsvæsen og økonomistyring. 
Efterfølgende har jeg taget en MBA i Schweiz. Mit første job var som revisor i et 
revisionsfirma, hvor jeg var i 4 år. Så fik jeg nok af det og kom til Nilfisk, hvor jeg arbejdede 
som kontroller i deres Koncern- og Økonomiafdeling i 3 år. Derefter blev jeg sendt til USA, 
hvor jeg arbejdede i 2 år som økonomichef for vores selskab derovre. Efter de 2 år flyttede jeg 
så til Sydamerika, til Brasilien, hvor jeg arbejdede i 1 år, hvor jeg lavede noget 
forretningsudvikling. Jeg var med til at starte et selskab op, hvor vi etablerede vores 
distributionskanaler for vores produkter i Sydamerika generelt, hvor vi tidligere ikke havde 
haft noget marked. Da det projekt ligesom var blevet sat i gang blev min position overdraget 
til en lokal person og jeg tog tilbage til vores hovedkontor, hvor jeg var med til at opstarte et 
stort Europæisk distributionscenter i et års tid. Derefter besluttede jeg mig for at tage et års 
pause fra arbejde, da jeg var lidt træt af at arbejde og følte et behov for at bygge ovenpå min 
HD. Så jeg besluttede mig for at tage en MBA, og jeg tog så til Schweiz, hvor jeg læste på 
fuld tid. Da det var overstået var det egentlig meningen, at jeg skulle tilbage til Nilfisk, men vi 
kunne ikke rigtig blive enige om, hvad jeg skulle lave, så jeg fandt et job hos en schweizisk 
virksomhed, hvor jeg var i 3 ½ år. For omkring to år siden ringede Nilfisk og hørte om jeg var 
interesseret i at komme tilbage, for de skulle starte p i Kina, og de kunne ikke finde nogen 
internt i organisationen som var interesserede i at tage herud. Da jeg godt kan lide at rejse 
rundt i verden og arbejde, og møde nye kulturer synes jeg det lød spændende, og vi tog så 
herud og så på det. Jeg har aldrig været i Kina, men jeg synes egentlig at det virkede meget 
interessant, så vi takkede ja til tilbuddet, og flyttede herud i oktober 2003. Så jeg har været 
herude i godt 1 ½ år nu. 
 
Regner du med at blive her i nogen tid endnu? 
 
Ja, jeg regner med at blive her. Der er på nuværende tidspunkt ingen planer om at rejse hjem 
eller tage videre. Så jeg tror da mindst der bliver tale om at vi bliver her i 2, 3, 4 år endnu. 
 
2. Taler du kinesisk? 
 
Jeg taler en lille smule kinesisk. Jeg får noget undervisning et par gange om ugen, men det er 
svært at finde tiden til det, for du har en lang arbejdstid herude, og den sparsomme fritid du 
                                                 
127 Interviewpersonen er blevet tildelt opdigtede navne. Deres identitet er kendt af os. 
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har, skal du bruge sammen med familien. Det er svært at finde tiden til at lære kinesisk 
ordentligt, og det er et svært sprog at lære. Jeg taler flere europæiske sprog men kinesisk er 
bare så meget anderledes, at du virkelig skal bruge meget tid og energi på at lære det. Jeg ville 
ønske at jeg havde brugt mere tid på at lære det i starten, for det er meget brugbart herude at 
kunne tale kinesisk. Det er virkelig en af de væsentlige barrierer, som jeg føler at jeg har i 
forbindelse med mit arbejde. Hvis jeg kunne gøre det om igen, ville jeg nok have valgt at sige, 
at jeg bliver nødt til at lære noget af sproget først før jeg går i gang med at arbejde. Jeg kender 
flere som har taget en måneds intensiv sprogtræning inden de går i gang med arbejdet. Har 
man den mulighed vil det være en stor hjælp. En måneds intensiv undervisning giver dig et 
fundament som er godt nok til at man kan bygge videre på det selv bagefter. Når først man 
kommer i gang med jobbet er det svært at finde tiden til det. 
 
3. Hvor mange ansatte er der i virksomheden? 
 
Vi har på nuværende tidspunkt fabrikken her i Suzhou, hvor vi har 50 medarbejdere, og så har 
vi en fabrik i Ningbo med 250 medarbejdere. 
 
4. Hvor mange af de ansatte er danskere? 
 
Der er mig plus to, tre danskere i Ningbo. 
 
5. Hvor mange lande er virksomheden repræsenteret i? 
 
Det ved jeg faktisk ikke. Vi er repræsenteret over stort set hele verden, så vi taler 40-50 lande. 
 
6. Har du forberedt dig på din rolle som leder i Kina i forhold til, at kulturen er 
anderledes end i Danmark? 
 
Jeg var ret bevidst om det her med kulturforskelle og hvor meget det betyder. Primært fordi at 
jeg har arbejdet forskellige steder i verden, og ved hvor meget det betyder at man forstår den 
lokale kultur. Jeg gjorde faktisk det inden jeg kom herud, at jeg tog et cultural awareness 
kursus i Schweiz på to dage sammen med min kone, hvor vi fik noget undervisning i den 
kinesiske kultur og nogle praktiske råd om, hvordan vi skulle tackle det at komme til Kina. 
Både på det personlige plan og det rent arbejdsmæssige. Det har jeg haft stor gavn af. Det 
betyder ikke at man bliver ekspert, men det giver én et udgangspunkt og en forståelse som 
man kan bygge videre på. Kina er nok det land og den kultur, der for mig har været sværest at 
arbejde i og finde sig tilpas i, fordi her er så meget anderledes end alle andre steder jeg nogen 
sinde har oplevet. Men også meget spændende 
 
9. Hvad vil du sige har givet dig størst udfordringer herude i forbindelse med at lede 
kinesiske medarbejdere? 
 
Det er helt klart at finde den rette lederstil. Jeg kommer jo med min danske baggrund og de 
rødder, værdier og normer som jeg nu engang har. Men den ledelsesstil, som vi normalt 
kender fra Danmark og Vesteuropa, og som fungerer der, den fungerer ikke nødvendigvis her. 
Den må tilpasses en smule, men samtidig skal man heller ikke lave helt om på sig selv. Det 
mener jeg ikke man kan. Man er den man er, og man skal gøre tingene på den måde, som man 
selv mener, er bedst, og den måde man kan gøre det på. Det betyder ikke at man ikke skal 
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have forståelse for, hvordan det fungerer i det lokale miljø. Så det handler om at finde den 
rette balance imellem ens egen naturlige lederstil og hvad der fungerer i Kina. 
 
Kan du give eksempler herpå? 
 
Ja, for eksempel kan folk godt lide i Danmark at få noget ansvar og nogle opgaver, hvor man 
aftaler målsætningerne og en tidsramme, og hvor de så ellers får friheden til at løse opgaven, 
som de føler den bedst kan løses. Fra et leder synspunkt er det også en utrolig god situation at 
være i for du kan uddelegere mange opgaver, og du kan stole på, at de bliver udført som det 
var aftalt. Det kan man ikke umiddelbart i Kina. Der skal meget mere opfølgning til i Kina. 
Jeg bruger væsentlig mere tid på at følge op på mine medarbejdere end jeg har gjort i mine 
tidligere lederstillinger. Det er meget konkret. Hver dag må jeg spørge, hvordan det går med 
de enkelte opgaver og høre hvor langt de er nået, og evt. se hvad de har lavet. Man må sætte 
sig ned sammen med dem en gang i mellem og lave ting med dem for at sikre, at tingene sker 
og at det sker på den rigtige måde. Du bruger altså meget mere tid på at være hands-on i Kina 
end du normalt ville gøre andre steder i verden. Det er én væsentlig forskel. 
 
Så har de generelt svært ved at acceptere ansvar. De vil helst ikke tage ansvar for tingene og 
de kan ikke lide at tage beslutninger. Det har lidt at gøre med det her med at tabe ansigt og 
begå fejl. Kineserne kan generelt ikke lide at begå fejl for så føler de, at de taber ansigt og det 
er et kæmpe problem for dem. Jeg bruger derfor megen tid i min organisation på at tale med 
dem om at begå fejl, hvor jeg siger til dem at det rent faktisk kan være en god ting at begå en 
fejl, hvis man lærer af dem. hvis man begår den samme fejl tre gange i træk er der noget galt, 
men hvis du begår en fejl, forstår hvorfor du begik en fejl og lærer af den, så du kan gøre det 
bedre næste gang, så er det en god proces at gå igennem. På den måde kan vi udvikle 
organisationen, og vi kan så alle blive bedre. Det har de svært ved at forstå. De synes, at hvis 
man tager den forkerte beslutning, og virksomheden taber nogle penge, så er det helt 
forfærdeligt. 
 
(24/25) Lægger de så beslutningerne fra sig, og skubber dem videre op til dig? 
 
Ja, faktisk. De kommer ofte tilbage til mig, og så skubber jeg dem tilbage igen til dem. Så vi 
spiller hele tid ping pong, hvor de kommer og spørger: ”Christian, hvad synes du vi skal 
gøre?”, hvor jeg svarer ”Det ved jeg ikke, hvad synes du vi skal gøre?” Sådan kan det køre 
frem og tilbage. Det bliver selvfølgelig bedre efterhånden som vi lærer hinanden at kende og 
vi får et bedre forhold indbyrdes. Det kommer altså langsomt, men det er en lang, sej proces 
at gå igennem. Det der med at få dem til at acceptere at dem der rapporterer til mig har et 
ansvar, at de har deres egne afdelinger, deres egne medarbejdere, og at de også skal tage det 
ansvar som følger med. Ellers sker der bare det, at alle beslutninger kommer ind til mig, og så 
bliver jeg en flaskehals, fordi der ikke sker noget før jeg kan tage en beslutning, og så 
fungerer virksomheden ikke. Det er en anden væsentlig forskel jeg har oplevet. 
 
En tredje ting er, det her med at i Kina går det altid godt. Hvis du spørger, går det altid godt. 
Det er meget svært at have en åben kommunikation med dem om de problemer der nu engang 
opstår. De vil helst ikke komme til mig med problemer. De vil helst bare give udtryk for at det 
går fint. hvis der så er problemer, så skal de nok forsøge at få dem løst sådan lidt under 
bordet. Der har jeg også brugt megen tid sammen med dem for at bedre kommunikationen og 
sige: ”I bliver nødt til at komme til mig, hvis der er et problem så vi kan få den løst på den 
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rigtige måde”. Du lærer også lynhurtigt at det med at stille direkte spørgsmål, hvor man bare 
skal svare ja eller nej, det dur ikke. Kinesere kan ikke lide at sige nej, så hvis du spørger, om 
de har gjort noget, siger de altid ja – også selv om de ikke har gjort det. Så du lærer hurtigt at 
skulle stille spørgsmålene mere indirekte og komme rundt om problemerne på den måde. Fx 
sige: ”Det du lavede i sidste uge, hvordan gik det egentlig med det? Skal vi lige kigge på det 
sammen? Eller kan du sende det på en e-mail”. Så kan de godt sige, at det kan de godt, men så 
kommer e-mailen ikke. Når du så går ind og siger, at du ikke har modtaget nogen e-mail, 
kommer det frem at det ikke er helt færdigt endnu. Kommunikationen bliver mere indirekte 
for at undgå den konfrontation, som de ikke bryder sig om. 
 
Har det virket, når du så siger, at vi bliver nødt til at tale åbent om tingene? 
 
Ja, jeg kan mærke at det bliver bedre og bedre. Nu har vi været i gang i et halvt år, og det 
bliver bedre hele tiden, men som jeg sagde, er det en lang, hård kamp, og du skal hele tiden 
holde det ved lige. Kineserne vil gerne være i en udenlandsk virksomhed, fordi der er prestige 
i det, de får mere i løn og de føler de kan lære noget af det. De vil gerne lære at forstå den 
måde vi arbejder på, men det bliver mange gange på overfladen. Kineserne har svært ved 
virkelig at komme af med de her kinesiske værdier, som de nu engang har og som de er 
vokset op med. Vi har en organisation og virksomhedskultur her som er baseret på danske 
eller europæiske værdier, og vi arbejder efter de samme metoder, som andre steder, men jeg 
kan mærke at de nogle gange har svært ved at acceptere det, fordi de ikke altid føler det er det 
rigtige. Jeg kan forestille mig, at de nogle gange føler at vi misforstår hinanden eller tingene 
ikke virker, fordi jeg ikke leder som en kineser ville have gjort det. 
 
Men de accepterer det alligevel? 
 
Ja, det bliver de sådan set nødt til for de har ikke noget egentligt valg. De er nødt til at 
acceptere, og de gør det også. Jeg tror bare at de har vanskeligt ved at separere sig selv fra de 
grundliggende kinesiske værdier, som de kommer med. Den helt store forskel er at i vesten er 
forretning kontraktbaseret. Hele vores samfund er opbygget om kontrakter, der skal 
overholdes. I Kina er det hele relationsbaseret. Baseret på personlige forhold, og forhold 
mellem virksomheder. Det er ikke baseret på aftaler. Hvis tingene skal fungere, så fungerer 
det enten, fordi du har et godt forhold til personen eller fordi virksomhederne har et godt 
forhold til hinanden.  
 
Det tog lidt tid for mig at lære, hvor vigtigt relationer egentlig er i Kina, og hvor lidt vigtigt 
det er at lave aftaler og skrive under på en kontrakt. Jeg kan skrive under på en kontrakt med 
en leverandør, og der er klare aftaler om, hvad det er for produkter vi skal købe, hvad prisen 
er, og hvad spillereglerne er. Ugen efter kan de komme og sige, at de har ændret mening og 
ikke gider følge den kontrakt mere, og at nu gør vi det på en anden måde. Det føler de ikke 
der er noget galt med. Det føler de er fuldstændigt i orden, fordi de måske har en anden 
kunde, som de har et bedre forhold til, og det forhold er vigtigere for dem end at overholde 
den skriftlige kontrakt de har med os. For dem er det helt naturligt. Hvis de gjorde det 
anderledes ville det være forkert for dem. I starten kunne jeg blive fuldstændig tosset, for vi 
havde jo en kontrakt, og der står, hvordan vi skal gøre. Det betyder ikke noget i Kina. 
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Bilag 3: Startkodeliste til virksomhedsinterviews 
 
Koder Underkoder 
Hierarki 
Ansvarsfordeling 
Organisationsstruktur 
Planlægning 
Motivation 
Tillid og loyalitet 
Kommunikation 
Samarbejde 
HRM 
Tiltrækning og fastholdelse 
Guanxi 
Forhandlinger 
Korruption 
Eksterne relationer 
Myndighedernes betydning 
Lederen Forberedelse 
Virksomheden 
 
Bilag 4: Kodeliste til virksomhedsinterviews 
 
Kode Underkoder Under-underkoder 
Uddannelse  
International erfaring  
Kvalifikationer ifht. 
udstationering 
 
År i Kina  
Ledererfaring  
Lederprofil 
Kinesisk kundskaber  
Størrelse  
Antal danskere i Kina  
Virksomhedsprofil 
International repræsentation  
Besøg i Kina  
Sprogkursus  
Kulturkursus  
Litteraturlæsning  
Overdragelsesprogram  
Virksomhedens forberedelse  
Lederens forberedelsesproces  
Forberedelse 
Efter ankomsten  
Ansigt  
Tilpasning  
Kvalitet og overblik  
Aftaleoverholdelse  
”Kinesere generelt”  
Kulturforståelse 
Fremme af gensidig forståelse  
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Virksomhedens interne 
relationer 
 
Kina som samfund  
Kinesiske virksomheder  
Kinesernes arbejdsmentalitet  
Organisationsstruktur  
Medarbejderhåndbog  
Åben Dør-politik  
Arbejdsfordeling  
Ledelsesstil  
Ledelse 
Learning by doing  
Eksempler på korruption  
Svindel  
Kontrolmekanismer  
Korruption 
Holdning og konsekvenser  
Opfølgning  
Sikring af forståelse  
Kontrol 
Kvalitetssikring  
Relationsbaseret samfund  
Myndigheder  
Relationer 
Forretningsforbindelser  
Ros  
Økonomiske incitamenter  
Sociale arrangementer  
Motivation 
Arbejdsmiljø i virksomheden  
Kompetence 
Udvisning af tillid 
Forudsigelighed/ordholdenhed 
Generel respekt omkring 
danske ledere 
Respekt og tillidsvækkende 
faktorer 
Respekt/interesse for kinesiske 
kultur 
Lederens tillid til 
medarbejderne 
 
Respekt og tillid 
Kinesiske ledere  
Opbygning af relationer  
Forhandlingssituationer  
Kontraktoverholdelse  
Forhandlinger 
Tidsperspektiv  
Ifht. ledelse  
Ifht. produktion  
Learning by doing  
Coaching 
Kommunikation  
Kvalifikationer  
Processen  
Lederens rolle  
Ansættelse 
Prøvetid  
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Den udstationerede  
Løn  
Arbejdsmiljø  
Personlig udvikling  
Kategorisering af 
medarbejderne 
 
Fastholdelse 
Kontrakter  
Åbenhed  
Kritik  
Sprog  
Indirekte dialog  
Mødeafholdelse  
Kommunikation 
Kommunikationsveje og stil  
Evne til at tage initiativ/ansvar  
Coaching ifht. Ansvar/initiativ  
Beslutningstagning  
Kontrol ifht. Ansvar/initiativ  
Ansvarsforflyttelse  
Ansvar og initiativ 
Opgavespecificering  
 
Bilag 5: Fra plan til markedsøkonomi 
 
Udviklingen i Kina i det 20. århundrede har været præget af turbulens økonomisk såvel som 
politiske, socialt og kulturelt. Det er et århundrede, som har igangsat nogle spændende 
udviklingsprocesser, der vil få resonans over hele verden, og som ingen endnu kender det 
fulde omfang af. Dette bilag fokuserer på de politiske strategier og reformer, som først 
regeringen under Mao og siden regeringen under blandt andre Deng Xiaoping har 
gennemført. 
 
Perioden 1950-78: Det kommunistiske Kina 
Folkets Republik Kina blev etableret i 1949 af den kommunistiske regering ledet af Mao 
Zedong, som afsatte den nationalistiske regering efter en årrække med borgerkrig. De næste 
30 år fulgte landet en politik om økonomisk selvtilstrækkelighed baseret på planøkonomi, 
hvor markederne blev erstattet af statsregulerede allokeringssystemer. Det kommunistiske 
styre fratog bønderne rettighederne til deres jorder, og arrangerede dem i produktionshold, 
hvor de skulle arbejde for at optjene point, hvorudfra de fik tildelt en andel af holdets 
nettoindkomst (Dernberger 1999: 607). Banker og alle virksomheder af betydning blev 
nationaliserede, og ledere udpeget af staten blev indsat. Produktionsmålene blev fastsat fra 
centralt hold, og det var også herfra det blev bestemt, hvordan og til hvem det producerede 
skulle allokeres (Dernberger 1999: 607).  
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Den kommunistiske periode kan inddeles i tre faser: 
 
Fase 1: Femårsplanen (1953-57) 
Kina var i 1950’erne præget af økonomisk ruin på grund af blandt andet mange års krig, og 
regeringen under Mao’s ledelse stod derfor overfor en stor udfordring (Østergaard 2004: 84, 
Wong 2003: 124). Inspiration til at overkomme den økonomiske udfordring hentede Kina fra 
Sovjetunionen, hvor en stærk central ledelse via reformer skulle igangsætte høj økonomisk 
vækst. Kina kopierede dog ikke blindt den sovjetiske model, men tilpassede den til kinesiske 
forhold (Østergaard 2004: 84-85, Dernberger 1999: 607). Eksempelvis forfulgte Kina en langt 
mere skærpet politik om selvtilstrækkelighed og implementerede en højere grad af 
decentralisering. Det vil sige, at centrale direktiver i realiteten blev udstukket som 
rammebetingelser, som det var op til de lokale myndigheder at fortolke og implementere på 
en måde, så der blev taget hensyn til lokale karakteristika (Dernberger 1999: 607).  
 
Det endelige mål var at nå op på siden af de industrialiserede lande. Midlet hertil var i første 
omgang at prioritere svær industri og sætte fokus på en høj akkumulering af produktive 
aktiver (Xiaoji og Guoqiang 1997: 255). Omfangsrige industrielle projekter importeret fra 
Sovjetunionen og Østeuropa samt opstarten af hjemlige projekter indenfor industrier som 
luftfart, automobil, tung maskineri, elektricitetsudstyr og metallurgi indgik således som en 
vægtig faktor i Kinas industrialiseringsproces (Xiaoji og Guoqiang 1997: 256). Strategien 
virkede forstået på den måde, at Kina relativt hurtigt skabte en stor produktionsbase, som 
dækkede alle provinserne i Kina samt økonomisk vækst (Østergaard 2004: 85, Wong 2003: 
125). Men fokuset på sværindustri skete på bekostning af letindustri samt landbruget, hvilket 
Mao bestemte sig for at ændre på ud fra idéen om, at et udviklingsland som Kina netop burde 
prioritere disse to sektorer for derigennem at generere flere midler til yderligere investering i 
sværindustrien (Østergaard 2004: 86). En tankegang som ledte over i Det Store Spring 
Fremad. 
 
Fase 2: Det Store Spring Fremad (indført i 1958-1960) 
Op gennem 1950’erne eksperimenterede Mao med organiseringen af bønderne. Først blev de 
inddelt i mindre arbejdshold og landbrugskooperativer128 og derefter i folkekommunerne129. 
Denne kollektiviseringsproces, som havde til formål at udvikle såvel landbruget som 
industrien, kulminerede under Det Store Spring Fremad, hvor massive masser blev mønstret 
fra landet til at deltage i store anlægsprojekter. En strategi der endte katastrofalt, idet 
                                                 
128 Hvert kooperativ bestod af ca. 20-40 familier (landsbyniveau), mens folkekommunerne bestod af flere 
100.000 mennesker (amtsplan) 
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landbruget blev negligeret, mens bønderne arbejdede på anlægsprojekterne, hvilket førte til 
underproduktion af landbrugsprodukter samt omfattende hungersnød (Wong 2003: 125). Det 
vurderes, at Det Store Spring Fremad kostede Kan 10 års positiv økonomisk vækst 
(Dernberger 1999: 608). 
 
Fase 3: Kulturrevolutionen (indledt i 1966) 
Kulturrevolutionen var i modsætning til Det Store Spring Fremad hovedsagelig af social og 
politisk karakter (Østergaard 2004: 87, Wong 2003: 126). Mao mente, at den økonomiske 
modernisering havde bragt reaktionære interesser og klassedannelser med sig, og han frygtede 
en tilbagevending til kapitalismen. Som modreaktion igangsattes Kulturrevolutionen, og den 
Råde Garde blev etableret. Målet var konformitet.  
 
I 1965 introducerede regeringen en dobbeltsigtet industrialiseringsstrategi, hvor den centrale 
regering udviklede den militære sektor og de lokale regeringer udviklede de ’fem 
letindustrier’: stål, maskineri, kemisk gødning, kul og cement (Xiaoji og Guoqiang 1997: 
256). I 1977-78 opbyggede Kina dernæst industrier indenfor petroleum, kemikalier, 
metallurgi med videre ved at importere produktionsudstyr i stor stil fra Vesten. Alt i alt 
medvirkede disse tiltag til at opgradere Kinas teknologiniveau og samtidig etablere en 
omfangsrig industriel struktur. Men samtidig skete denne udvikling på bekostning af 
landbruget, den lette industri og den tertiære sektor, hvilket betød et underskud af en række 
forbrugsvarer, boliger og services. Skævvridningen af Kinas industrielle struktur betød 
samtidig, at den økonomiske vækst blev hæmmet (Xiaoji og Guoqiang 1997: 256).  
 
Et vigtigt område for den daværende (og for den nuværende) regering var spredningen af 
industriel aktivitet for at sikre udvikling i hele landet. I begyndelsen af 1950’erne var 
industrien i høj grad koncentreret på Østkysten, som producerede godt 70 pct. af Kinas 
industrielle (Xiaoji og Guoqiang 1997: 257). Konstruktionsstrategien fra 1964 skulle rette op 
på denne ubalance mellem landets regioner, idet det blev bestemt at størstedelen af nye 
industrier skulle lokaliseres i de indre regioner. Frem for at tilskynde til regional 
specialisering resulterede regeringens tiltag gennem årene i stedet i en form for 
homogenisering, hvor de forskellige provinser mere eller mindre kopierede hinanden. Dette 
kan argumenteres at udspringe fra lanceringen af ’Det store Spring Fremad’ i 1958, hvor de 
lokale regeringer blev opmuntret til at etablere komplette industrielle systemer. En udvikling 
som blev yderligere cementeret ved implementeringen af politikken om ’udvikling af små 
lokale virksomheder’ og sloganet ’at bygge industrielle provinser’ (Xiaoji og Guoqiang 1997: 
258). 
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Ovenstående beskriver et vigtigt karakteristikum ved perioden, idet regeringen gennem deres 
politikker og tiltag både tilskyndede store statsejede selskaber men også små lokale industrier. 
Politikken med at sprede industrien ind i landet fjernede samtidig vigtige midler fra 
Østkysten, hvilket betød, at virksomhederne her ikke kunne udvide eller opgradere deres 
teknologi tilstrækkeligt til at optimere deres produktion. Placeringen af de store virksomheder 
resulterede dertil heller ikke i øget økonomisk aktivitet i de indre provinser, da de ikke var 
integrerede i de lokale økonomier. Til slut resulterede politikken om de ’fem småindustrier’ 
oftest i små, uspecialiserede statslige virksomheder, som ikke var konkurrencemæssigt 
efficiente (Xiaoji og Guoqiang 1997: 259). Arven fra denne periode udøver stadig indflydelse 
på den industrielle struktur i Kina i dag, og byder på udfordringer for den nuværende 
regering. Primært fordi de ineffektive og overlevende statsejede virksomheder stadig er 
vigtige arbejdsgivere. For at undgå endnu større arbejdsløshed rationaliserer eller lukker 
regeringen kun de ineffektive statsejede selskaber meget langsomt, selvom de giver 
underskud (Dernberger 1999: 613). 
 
Perioden 1978-1990: Den tidlige reformperiode 
Efter Mao’s død i 1976 overtog Deng Xiaoping i 1978 regeringsmagten. Dette markerede en 
ny periode i udviklingen af den kinesiske økonomi. Regeringen introducerede i begyndelsen 
af 1980’erne nye markedsorienterede reformer i en plan, der havde til formål at modernisere 
økonomien og nå det meget ambitiøse mål at firdoble landets årlige brutto output inden år 
2000 (Lu 2002: 14). Planen indeholdt tre strategiske fokusområder for udvikling, som 
afspejlede en stigende bekymring for økonomiens svage punkter, navnlig infrastruktur og 
teknologi. Disse områder var: energi og transport, landbruget samt uddannelse og videnskab 
(Lu 2002: 14). 
 
Transformeringen af den kinesiske økonomi kan hermed synes at være skudt i gang med et 
brag. Det gælder især de drastiske ændringer i forbindelse med landbrugsreformerne, hvor det 
blev tilladt for de enkelte folkekommuner at etablere små virksomheder til at absorbere 
overskydende arbejdskraft i landområderne. Derudover blev priserne på landbrugsprodukterne 
også sat i vejret, og priserne på inputs såsom gødningsmidler blev sat ned, hvilket resulterede 
i, at landdistrikterne oplevede et nettooverskud, som kunne geninvesteres i 
industrivirksomheder i landsbyerne (Jha 2002: 103). I 1983 initierede regeringen flere 
landbrugsreformer, hvor det blev muligt for bønderne selvstændigt at dyrke et stykke jord 
mod, at de afleverede en aftalt del af det producerede til staten og fik lov til at beholde resten 
selv til videresalg (Jha 2002: 103-104). 
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Men derudover har udviklingen generelt været præget af inkrementelle tiltag, og en langsom 
demontering af den kommunistiske planøkonomi: ”Rather than attempting a ’big bang’, 
China’s reform path is more akin to ’growing out of the plan” (Luo 2000: 48). Op gennem 
1980’erne undergik de kinesiske markeder gradvist liberaliseringer, hvorved markedet frem 
for staten blev den dominerende mekanisme til allokering af ressourcer (Lu 2002: 14). 
Markedsliggørelsen påbegyndtes med landlige og urbane markedspladser, og udvidedes 
senere til en gros markeder, aktie- og obligationsmarkeder, markeder for teknologi samt 
markeder for fast ejendom (Xiaoji og Guoqiang 1997: 259). 
 
Samtidig åbnede Kina op overfor omverdenen, hvorved landet gik fra nærmest at være et 
autarki til at være en aktiv spiller på verdensplan (Lu 2002: 14). De første skridt i denne 
proces var vedtagelsen af loven ’Law of the People’s Republic of China on Joint Ventures 
Using Chinese and Foreign Investment’130 den 1. juli 1979 og den efterfølgende etablering af 
fire ’specielle økonomiske zoner’ (SØZ) året efter i Shenzhen, Zhuhai, Shantou og Xiamen 
(Zhang 2002: 209)131. Disse fire zoner blev anlagt i områder, som lå et stykke fra et stort 
urbant eller industrielt center for på den måde at kontrollere deres indflydelse på det kinesiske 
samfund (Dicken 2003: 189). Siden hen er der kommet flere typer zoner til, og der eksisterer 
ikke længere den samme bekymring for zonernes – underforståede negative – indflydelse på 
det omkringliggende samfund. Tværtimod har den kinesiske regering dyrket 
internationaliseringen som et aktivt led i deres moderniseringsproces. Dog har regeringen 
været meget bevidst om at forsøge at styre udviklingen, og har målrettet forsøgt at fremme 
især eksportorienterede investeringer (Zhang 2002: 208). Dette sker ikke mindst gennem de 
statsejede kinesiske banker, som har eneret på pengeudlån i Kina. 
 
De forskellige typer zoner, der opereres med i Kina er: 
  
1. Priority development areas 
2. Special economic zones 
3. Open coastal cities 
4. Export processing zones 
5. Technological development zones 
 
Anlæggelsen af disse zoner har spillet en central rolle i regeringens politik om at tiltrække 
udenlandske direkte investeringer (FDI). De første år udløste den store interesse for det 
kinesiske marked ikke tilsvarende store mængder FDI, hvilket i høj grad hang sammen med 
landets dårlige infrastruktur og manglende erfaring med at håndtere udenlandske investorer. 
                                                 
130 Forkortet: Law of Sino-Foreign Joint Ventures 
131 Mere specifikt er de tre førstnævnte lokaliseret i Guangdong-provinsen og den sidstnævnte i Fujian-
provinsen. 
 
 
 168 
Dette ændredes i perioden 1984-91, hvor Kina udviste voksende vækst rater og desuden 
tiltrak en relativ stor mængde FDI. Sidstnævnte argumenteres at skyldes udvidelsen af 
gruppen af SØZ’s på fire til 14 samt introduceringen af en række incitamenter i 1986.  
 
Udviklingen i FDI foregik i ryk, hvilket afspejledes i et boom i FDI i 1984-85. Et boom som 
ebbede ud igen allerede i slutningen af 1985 på grund af høj inflation og utilstrækkelig 
juridisk gennemsigtighed med hensyn til FDI (Luo 202: 13). De næste tre år (1986-89) 
arbejdede den kinesiske regering for at udbedre manglerne og kontrollere inflationen gennem 
forskellige nye bestemmelser og regulativer. Indsatsen gav positive resultater og et nyt 
investeringsboom blev indledt efter 1986 og varede ind til midten af 1989, hvor forværrede 
økonomiske og politiske betingelser i Kina nedsatte investeringslysten blandt de udenlandske 
investorer (Luo 2002: 14). Den negative respons til de forværrede betingelser udløste hurtigt 
en reaktion fra den kinesiske regering som i 1990 udstedte flere tillæg til ’Joint Venture 
Loven’ fra 1979, hvilket resulterede i endnu et opsving i FDI efter 1992132.  
 
Fokus i denne periode var som kort nævnt ovenfor på eksportorienterede aktiviteter. 
Virksomheder, der ønskede adgang til de kinesiske markeder oplevede til gengæld store 
vanskeligheder i forbindelse med indtrængning, og deres investeringer var derfor små. 
Åbningen af de kinesiske markeder overfor multinationale selskaber (MNS) skete meget 
gradvist, og til at begynde med fik udenlandske virksomheder kun adgang til nøje udvalgte 
markeder (Zhang 2002: 209). Åbningen af de kinesiske markeder kan betegnes som en 
overgang fra en eksportpromoveringsstrategi til en teknologipromoveringsstrategi, og skiftet 
blev til en vis grad fremprovokeret af USA og Vesteuropa, der begge oplevede voksende 
handelsunderskud i forhold til Kina. En anden del af forklaringen er Kinas stigende forståelse 
for de muligheder, der er forbundet med åbningen af markederne, såsom overførsel af 
teknologi (Zhang 2002: 209). 
 
Denne tidlige reformperiode var også karakteriseret ved decentralisering af magt, som hidtil 
havde været forbeholdt staten, til de lokale myndigheder (Xiaoji og Guoqiang 1997: 261). 
Herved blev de lokale myndigheder vigtige beslutningstagere, idet de fik magt til at regulere 
virksomhederne, mens virksomhederne stadig var underlagt offentlig intervention og derved 
ikke fik autonomi til at træffe egne beslutninger. Decentraliseringen har haft store 
konsekvenser for de statslige kasser, idet statens skattegrundlag blev minimeret ved 
overgivelsen af styringen af de statsejede selskaber til lokalt niveau133. I perioden 1978-1993 
                                                 
132 1992 viste sig at blive et vendepunkt for Kina i forhold til FDI, idet der dette år skete en markant forøgelse af 
mængden af FDI investeret i landet (Zhang 2002: 206). I 1993 oversteg strømmen af FDI ($26 mia.) den 
kumulative strøm af FDI ($23 mia.) for de forudgående 13 år (1979-91). 
133 Se evt. Lin 2000 og Lin 2005 for en uddybning heraf 
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kontrollerede de lokale myndigheder en større del af de totale offentlige indtægter end den 
statslige regering, og de lokale myndigheders udgifter oversteg også statens (Xiaoji og 
Guoqiang 1997: 261)134. 
 
En anden konsekvens af decentraliseringen var etableringen af et stort antal af ’township and 
village enterprises’ (TVE) op gennem 1980’erne samt udenlandsk finansierede 
arbejdskraftintensive virksomheder. TVEs var typisk små, idet de lokale myndigheder oftest 
var mere interesserede i at skabe arbejdspladser frem for at understøtte store projekter, der 
måske nok var mere effektive og teknologibaserede. Virksomhederne var konkurrencedygtige 
prismæssigt på grund af ofte uigennemskuelige subsidier og forskellige incitamentsordninger 
(Xiaoji og Guoqiang 1997: 262). Med decentraliseringen er der desuden blev introduceret 
flere spillere i forhold til finansieringen af immobile aktiver, hvilket betyder, at regeringen 
ikke længere kan føre industripolitik ved ganske enkelt at bruge dens økonomiske magt, 
monopol på planlægning og administrative kontrol. 
 
Den tidlige reformperiode har også været kendetegnet ved en høj økonomisk vækst, hvor 
væksten af BNP har ligget på et årligt gennemsnit på omkring 10 pct.135. Perioden har dog 
samtidig været præget af store udsving, hvilket er meget kendetegnende for en økonomi i 
transition, idet et sådant land oftest mangler visse af de makroorienterede kontrolmekanismer, 
som er passende til at styre en markedsøkonomi (Xiaoji og Guoqiang 1997: 263). De 
økonomiske udsving har indvirket på formuleringen og udførelsen af de kinesiske reformer og 
tiltag på industriområdet på grund af blandt andet en periodevis høj inflationsrate. 
Inflationsraten betød, at regeringen af to omgange i henholdsvis 1989 og 1994 måtte målrette 
deres policies mod kortsigtet kontrol på makroplan, og lægge arbejdet med det langsigtede 
mål om en gennemgribende justering af den industrielle struktur til side (Xiaoji og Guoqiang 
1997: 263).  
 
Ovenstående beskriver alt sammen Kinas tilgang til industripolitik136, men det var først den 
15. marts 1989, at Kina formulerede sin første egentlige sammenhængende industripolitik, 
hvor udførlige og detaljerede officielle guidelines blev beskrevet i et dokument kaldet: 
’Decision on the Gist of Current Industrial Policy137’ (Xiaoji og Guoqiang 1997: 265, Lu 
                                                 
134 I 1994 indførte Kina et system, som redistribuerede skatterne, hvilket højnede den centrale regerings 
indtægter, så de oversteg de lokale myndigheders for første gang siden 1978 (Xiaoji og Guoqiang 1997: 261). 
135 Se kritik relateret til kinesiske statistikker, som også gælder BNP, i afsnit 2.4.5. Men faktum er at Kinas 
vækstrate har været og stadig er høj. 
136 Industripolitik betegner en regerings forsøg på at kanalisere ressourcer til sektorer, som den vurderer, er vigtig 
for landets fremtidige økonomiske vækst. Formålet med industripolitik er at skabe industrier, der vil have en 
komparative fordele i international handel (Lu 2002:13). 
137 Fremover kaldet ’Decision 1989’ 
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2002: 15). Omdrejningspunktet i dokumentet var ifølge Lu (2002: 15) en identificering af fire 
kerneproblemer i Kinas industrielle struktur: 
 
1. Produktionskapaciteten i produktionssektoren var for stor i forhold til den relativt 
underudviklede landbrugssektor, energi og råmateriale industrierne samt 
transportsektoren 
2. Der var mangel på avanceret produktion  
3. Den interregionale distribution af industrier var ikke baseret på regionale 
(komparative) fordele 
4. Den industrielle koncentration var for lav 
 
Indeholdt i dokumentet var endvidere en beskrivelse af hovedprincipperne i Kinas industrielle 
politik, som inkluderede (Lu 2002: 15): 
 
1. At benytte statslig vejledning til at justere den industrielle struktur og koordinere 
udbud og efterspørgsel 
2. At reducere produktion af og investering i varer som, der var en overproduktion af 
samt øge produktionen af og investeringen i de varer, der var underproduktion af 
3. At planlægge industrielle prioriteringer på baggrund af markedsefterspørgsel, 
industrielle links, teknologisk udvikling, evne til at optjene udenlandsk valuta og 
økonomisk effektivitet. 
 
Herudfra har regeringen opstillet en liste over industrier og produkter, der burde være 
genstand for en speciel indsats138, og en liste over de industrier og produkter, der ønskes 
begrænset139. Dertil kom en liste over områder, hvor den centrale administration ville støtte 
investeringer og opgradering af teknologi samt de områder, hvor staten aktivt ville kontrollere 
investeringerne. Til slut indeholdt Decision 1989 også specifikationer for eksporten. 
Eksporten af forarbejdede eksportvarer med en høj merværdi og varer, som Kina havde en rig 
beholdning af, blev tilskyndet, mens eksporten af ressourcetunge varer, der blev vurderet at 
have en vital betydning for Kinas nationale interesser blev underlangt strenge restriktioner 
(Lu 2002: 15, Xiaoji og Guoqiang 1997: 265). 
 
Decision 1989 repræsenterede et skifte i den hidtil anvendte metode til at udføre 
industripolitik på. Op til da dominerede den traditionelle metode baseret på ensrettet, central 
planlægning. Med Decision 1989 blev der skiftet kurs, idet det centrale styre i stedet belavede 
sig på publikationer af information og opstillingen af incitamenter, der skulle styre andre til at 
                                                 
138 Eksempler herpå er: landbrug, landbrugsrelaterede industrier, udvalgte produkter indenfor letvægtsindustrien 
og tekstiler, transport, telekommunikation, energi, maskineri, elektroniske industrier samt high-tech industrier 
(Lu 2002: 15). 
139 Disse bestod hovedsageligt af produkter og maskineri af lav kvalitet, varige forbrugsgoder som krævede 
megen elektricitet, luksusforbrugsvarer hvor de nødvendige input var en mangelvare samt produktionsmetoder, 
der var forældede, energispildende eller skadelige for miljøet (Lu 2002: 15). 
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nå de mål, som blev centralt formulerede (Xiaoji og Guoqiang 1997: 265). Alt i alt bød 
perioden 1978-90 på mange reformer og omvæltninger, en udvikling som også blev et 
gennemgående træk i perioderne frem til i dag. 
 
Perioden 1990-1996: Den senere reformperiode 
Justeringen af den industrielle struktur vedblev med at være et centralt fokuspunkt i den 
senere reformperiode. Dette kom blandt andet til udtryk ved at kongressen i april 1991 
godkendte både den Ottende Femårsplan (1991-1995) og Tiårsplanen for Nationaløkonomisk 
og Social udvikling (1991-2000). Sidstnævnte prioriterede udviklingen af elektronikindustrien 
og tilskyndede til aktiv promovering af byggesektoren og servicesektoren samtidig med, at 
den lagde vægt på en øget indsats for at styrke landbruget, basisindustrien og infrastrukturelle 
faciliteter (Lu 2002: 16). I stil hermed understregede førstnævnte vigtigheden af at udvikle 12 
bestemte sektorer og udspecificerede mål for output og udvikling for hver140. Dernæst var en 
anden vigtig målsætning, at øge eksportkvaliteten og justere eksportstrukturen, så den i højere 
grad ville blive baseret på forarbejde produkter med en høj merværdi. 
 
Efter opsvinget i 1992 påbegyndte de centrale myndigheder at revidere Decision 1989, og i 
juni 1994 offentliggjorde de ’The Outline of State Industrial Policy in the 1990s’141. Outline 
1994 udgjorde et relativt omfattende sæt af industripolitikker. Dokumentet opstillede både 
målsætninger for de strukturelle justeringer og klare betingelser for såvel optimeringen af den 
industrielle organisering som øgningen af det industrielle teknologiske niveau og 
rationaliseringen af distributionen af industrien (Xiaoji og Guoqiang 1997: 265). Dernæst 
definerede Outline 1994 også de myndighedsorganer, der i fremtiden skulle varetage ansvaret 
for udformningen af nye industripolitikker samt selve procedurerne forbundet med at 
gennemse og godkende disse. Statsrådet blev autoriseret til at udstede nationale 
industripolitikker, mens den Statslige Planlægningskommission (SPK) fik ansvaret for at 
udforme og koordinere industripolitikken på sektorniveau (Lu 2002: 17).  
 
Vigtigt i denne sammenhæng var, at Outline 1994 samtidig pålagte opbygningen af formelle 
institutioner til at implementere og evaluere politikkerne samt overvåge resultaterne heraf. De 
nationale politikker fik primat forstået på den måde, at alle agenturer i det offentlige system 
med ansvar for diverse planlægningsopgaver indenfor for eksempel finansiering, skat eller 
toldtariffer blev forpligtede til at implementere de statsligt udstukne politikker. Alle disse 
                                                 
140 De 12 industrier var: landbrug og den landlige økonomi, vandingssystemer og vandbevaring, energi, transport 
og telekommunikation, råmaterialer, geologisk forskning (olie/mineraler) og vejrudsigter, elektronik, avanceret 
maskineri, forsvar og forskning, visse produkter i letvægtsindustrien og tekstiler, byggesektoren og bestemte 
kommercielle services (Lu 2002: 16) 
141 Fremover kaldet Outline 1994 
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afdelinger måtte også henvende sig til SPK for at få godkendt alle større policybeslutninger, 
før de kunne implementeres. Formålet hermed var at sikre en koordinering afdelingerne 
imellem for at fremme det fælles mål (Lu 2002: 17). De provinsielle myndigheder skulle i 
tråd hermed udarbejde detaljerede lokalplaner, hvori de redegjorde for implementeringen af 
den nationale industripolitik. Planerne blev efterfølgende opbevaret hos SPK. 
 
På baggrund af erfaringerne med Decision 1989 blev der i Outline 1994 lagt meget vægt på 
gennemførlighed. Det vil sige, at dokumentet klart specificerede de interventionstyper, som 
blev vurderet til at være egnede til at styre udviklingen set i forhold til statens begrænsede 
økonomiske magt (Xiaoji og Guoqiang 1997: 265). 
 
Den kinesiske regering indtog i denne periode desuden en mere kritisk indstilling overfor 
FDI-projekter forstået på den måde, at de i midten af 1990’erne i højere grad begyndte at 
screene projekterne i henhold til regeringens overordnede økonomiske udviklingsmål. En 
udvikling der blev yderligere understreget med offentliggørelsen i juni 1995 nye 
investeringsguidelines, som havde det dobbelte mål at lette investeringsprocedurerne for de 
udenlandske investorer på den ene side og på den anden side at skabe større sammenhæng 
mellem den nationale udviklingsplan og de industrielle politikker og de faktiske investeringer 
(Luo 2002: 25-26). Med jævne mellemrum siden 1995 udgives således en ’Foreign 
Investment Catalogue’, hvoraf det fremgår hvilke typer investeringer, der er henholdsvis 
tilskyndede, underlagt restriktioner eller forhindres (Henley et al 1999: 239, Lu 2000: 22-23). 
 
Sammenfattende var den senere reformperiode karakteriseret ved en dybere implementering 
af markedsøkonomien i Kina. Fokus var i høj grad på opbygningen af diverse institutioner, 
der er bærende elementer af en markedsøkonomi. Et meget vigtigt led i denne proces var 
formuleringen af en mere helhedsorienteret og detaljeret indsats. Men transitionen fra plan til 
markedsøkonomi blev ikke fuldført i denne periode. 
 
Perioden 1996-2010: Den nuværende reformperiode 
I marts 1996 godkendte Kinas Ottende ’National People’s Congress’ på dets fjerde møde ’The 
Outlines of the Ninth Five-year Plan for National Economic and Social Development and the 
Long-term Target for the Year 2010’142. Dette betegnes af Lu (2002: 17) som et skelsættende 
dokument, idet den repræsenterede en ny retning for statslig intervention samt opstillede en 
handlingsplan for den nationale udvikling frem til år 2010. Outline 1996 opstillede følgende 
målsætninger (Lu 2002: 18): 
 
                                                 
142 Fremover kaldet Outline 1996 
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1. At fordoble BNP-niveauet i år 2000 til 2010 
2. At kontrollere befolkningstallet så det ligger under 1.4 milliarder, og gøre det muligt 
for befolkningen at ’leve et endnu bedre liv’ 
3. At etablere ’en nogenlunde komplet socialistisk markedsøkonomi’, et 
makroøkonomisk kontrolsystem med større fleksibilitet og effektivitet samt at 
opbygge reguleringsrammer som er mere i tråd med juridiske retningslinier 
4. At etablere et moderne virksomhedssystem for de statsejede selskaber og udvikle store 
internationalt konkurrencedygtige virksomheder og forretningsgrupper143 
5. At forbedre den industrielle struktur ved: 
a. At fremme kommercialiseringen og specialiseringen af landbruget 
b. At bygge diverse nationale infrastrukturprojekter (fx de store 
vandkontrolprojekter på Yangtze-floden som ’Three Gorges’-projektet) 
c. At promovere kerneindustrierne og gøre dem de til de primære drivkræfter for 
økonomisk vækst 
d. At øge størrelsen af den tertiære sektor og dens servicefunktioner i den 
nationale økonomi 
6. At promovere en mere koordineret udvikling af de regionale økonomier og gradvist 
reducere de interregionale forskelle. 
 
Disse målsætninger bygger videre på de trends, som sås i den første halvdel af 1990’erne. 
Fokus på opbygningen af de bærende institutioner blev med Outline 1996 intensiveret. Et 
andet bemærkelsesværdigt element i dokumentet er fremkomsten af bevågenhed om 
kerneindustrier og deres potentielle magt til at trække økonomien ind i dets næste fase. 
Handlingsplanen inddeler endvidere investeringsprojekter i tre typer:  
 
1. Projekter af konkurrencemæssig natur 
2. Projekter af en fundamental natur 
3. Projekter af en offentlig velfærdsnatur  
 
Førstnævnte omhandler projekter, hvor ressourcerne primært bør allokeres gennem markedet. 
Den næste omhandler projekter, hvor regeringen bør være den primære investor eller 
fundraiser (eksempelvis projekter som falder i kategorien ’kerneindustrier’). Sidstnævnte er 
typisk projekter indenfor infrastruktur eller ’basis industri’ (Lu 2002: 18-19). 
 
Opsamling 
Igennem Kinas omstillingsproces de sidste 25 år har den kinesiske regering spillet en stor 
rolle. De har i høj grad forsøgt at styre processen og har ikke som flere østeuropæiske lande 
udsat landet for en såkaldt chokterapi (Jha 2002: 102). I stedet har Kina på mange måder 
bevaret en stærk central styring på den ene side mens regeringen på den anden side også har 
                                                 
143 Det går godt med især det sidste, idet kinesiske virksomheder er blevet aktører udenfor landets grænser. Også 
i vesten, hvor kinesiske virksomheder er begyndt at erobre markedsandele og opkøbe lokale virksomheder 
(Sørensen 2005: 44-45). 
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skabt et markedsbaseret økonomisk system, som fungerer sideløbende med det offentlige 
system. Til at guide denne økonomiske transition har Kina primært benyttet sig af 6 
forskellige former for policy-værktøjer:  
 
1. Centralt administreret finansiering og planlægning 
2. Forstærkning af nøgleindustrier gennem direkte finansiering 
3. Differentierede rente og skatterater, og favorable finansieringsmuligheder for mål-
industrier 
4. Beskyttelse af unge industrier 
5. Prispolitikker 
6. Administrative midler 
 
Regeringen er dog ikke eneansvarlig for omstillingsprocessen, idet de lokale myndigheder 
gradvist har fået mere og mere magt uddelegeret, og derfor også har påvirket processen. Med 
reformerne har de private virksomheder, såvel kinesiske som udenlandske, også opnået en vis 
indflydelse. Ikke mindst fordi virksomhederne og deres performance indgår som et centralt 
element i Kinas vækststrategi, hvorved de har opnået en større forhandlingsmagt. Dertil 
kommer, at lobbyisme også forekommer i Kina gennem guanxi, hvorved virksomhederne 
indirekte kan påvirke beslutningsprocesserne.  
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Bilag 6: Oversigt over Kinas tre investeringskategorier 
 
 Encouraged 
investments 
Restricted 
investments 
”Prohibited” 
investments 
Approval procedure: Quicker and easier 
compared with the 
other categories 
“Normal” approval 
process 
Slower and more 
difficult to secure 
approval 
Approval authority: Projects with an 
investment of less 
than US$ 30m can be 
approved by 
provincial or 
municipal authorities. 
Projects in excess of 
this amount require 
approval of the 
central government 
Projects with a total 
investment of less 
than US$ 30m. can 
be approved by 
provincial 
authorities. Projects 
in excess of this 
amount require 
approval of the 
central government 
Projects with a total 
investment of less 
than US 30$m. can 
be approved by 
provincial or 
municipal authorities. 
Projects in excess of 
this amount require 
approval of the 
central government 
Ownership structure: Most projects may be 
WFOEs. There is no 
requirement to 
involve a Chinese JV 
partner 
Projects may 
generally be WFOEs 
or JVs 
Most projects require 
a Chinese JV partner. 
In certain industries, 
foreign investors may 
only hold a minority 
interest 
Duration: There is no time 
limitation. 
Depends on the 
individual project 
Approval is usually 
only granted short 
term 
Import equipment: No import duties and 
import Value Added 
Tax (VAT) if within 
the project’s total 
investment (i.e. less 
than US$ 30m) 
Import duties and 
import VAT levied 
on imported 
equipment 
Import duties and 
import VAT levied 
on imported 
equipment 
Other: Investments falling in 
the category of 
”Western 
Development” will be 
treated as encouraged 
foreign investments 
The investment will 
be considered if 100 
% of the production 
is exported 
Investments will be 
treated as restricted if 
at least 70 % of the 
production is 
exported and subject 
to approval 
Kilde: DTCC 2004c: 11 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 176 
 
 
Bilag 7: FDI-regimer før og efter indtrædelsen i WTO 
Item Old regime New Regime 
Geographic restraints  Wholesale/retail limited to 
major cities (e.g. Beijing, 
Shanghai, Tianjin) 
No restrictions on wholesale. 
Retail restriction lifted 11th of 
December 2004 
Form of vehicle Only JV JV as of 1st of June 2004 
WFOE as of 11th of 
December 2004 
Foreign investor prerequisites 
for retail JV/WFOE 
Annual sales volume at least 
US$ 200 million 
Good reputation 
No breach of PRC laws 
Foreign investor prerequisites 
for wholesale JV/WFOE 
Annual sales volume of at 
least US$ 300 million 
Good reputation 
No breach of PRC laws 
Minimum registered capital 
for retail JV/WFOE 
RMB 50,000,000 RMB 300,000 
Minimum registered capital 
for wholesale JV/WOE 
RMB 80,000,000 RMB 500,000 
Kilde: DTCC (2004a: 39) 
 
 
Bilag 8: Skattefordele i SND 
 
Item Basic rate Incentives Applied to 
Two years free and three years at 
half rate, starting from 1st profit 
making year 
All foreign-invested 
manufacturing companies 
in SND 
10%, after above 5-year tax holiday 
1. “Technologically-
advanced” (valid for three 
years) 
2. “Export-oriented”(valid 
for each year that the 
company exports more 
than 70%) 
Corporate 
Income Tax 15％ 
Five years free and five years at half 
rate, starting from 1st profit making 
year 
1. Foreign-invested 
companies that develop 
transportation, energy and 
infrastructures and have an 
operation period of more 
than 15 years. 
2. “IC Company” that has 
a total investment over 
RMB 8 billion or 
manufactures < 0.25µm 
products. 
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Rebate of tax paid 
1. 40% is rebated of the 
tax paid on the income 
used for increase of the 
current company’s capital 
or setup of another 
foreign-invested company 
(no less than five years’ 
operation period) within 
SND.  
2、100% is rebated of the 
tax paid on the income 
used for set up or capital 
increase an “export-
oriented” or 
“technologically-
advanced” company.  
Local Income 
Tax 
3% Exempted 
All foreign-invested 
companies in SND. 
6％ 
1. Total investment over 
RMB 8 billion 
2. <0.25µm VAT 17％ 
3％ 3％ Software companies. 
Business Tax 3~5％   
Taxable labor , transfer of 
intangible assets and sales 
of fixed assests 
Consumption 
Tax 3~17％   
Luxury commodities 
including cigarettes, wine, 
automobiles and 
cosmetics. 
Deed Tax 2~4％   Traded value of real estate 
Real Estate 
Tax 
1.2 %   
70% original value of real 
property 
VAT, land 
transfer 
1 %     
Stamp Tax 0.03~0.1 %   Every pjece 
Vehicle Tax 
Varied by 
vehicle type 
  
Sedan RMB 
180~300/year, truck RMB 
60/ton/year 
Individual 
Income Tax 
5~45 %   
Progressive. Monthly 
taxable salary threshold: 
RMB 1,200/Chinese 
national, RMB 
4,000/expat. 
Kilde: http://www.snd.gov.cn/EN/gk/gk_sz.jsp?ID=388  
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Bilag 9: Liste over HR-relatederede omkostninger i SIP 
Mandatory benefits: 
Description Cost Remarks 
Salary   
Operator RMB 10000/ year Include employee’s PF 
contribution (22%) 
Engineer RMB 18000-60000 / year Include employee’s PF 
contribution (22%) 
Manager RMB 60000 Include employee’s PF 
contribution (22%) 
Provident Fund  22.2 % of the gross salary  
Overtime pay 1.5 times the gross salary for 
normal working days 
2 times the gross salary for rest 
days 
3 times the gross salary for public 
holidays 
Staff like managers and above 
do not claim for it 
Shift Allowance Day shift:  RMB 5  
Night shift: RMB 10-15  
Market Price 
Public holidays National Day (3 days) 
Spring Festival ( 3 days) 
Labor Day (3 days) 
New Year’s day (1 day) 
By law 
Marriage Leave 3-13 days 
Maternity Leave 90-120 days 
Paternity Leave 10 days 
Connpassionate 
Leave 
1-3 days 
By law. 
Few companies will provide 
more days than required. 
 
Fringe Benefits (Optional) 
Description Cost  Details 
Meals RMB 5-8 / per meal Common Practice, Market 
price 
Mid-Year Bonus one month salary or more Common practice and it 
depends on the business and 
the performance of individual. 
Market price. 
Yearly Bonus  one month salary or more  Common practice and it 
depends on the business and 
the performance of individual. 
Market Price 
Shuttle Bus 10000 / month (50 seats, two 
shifts) 
6000 / month / (12-19 seats, two 
shifts) 
Common practice. Market 
Price 
Transportation RMB 80-300 / month  Few companies provide 
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Allowance  
Paid Leave  5-7 days at entry level, and it 
increases 1 day  every year, 
subject to the maximum 15-20 
days  
Common Practice 
Job related Insurance 
 
0,5 % of the total payroll 99 % of companies provide 
Accident Insurance 
 
0.08-0.15% of the insurance 
amount 
50% companies provide. 
A competitive benefit 
Medical insurance 400-500 / year/ person 
(Amount up to RMB5000)  
5% companies provide 
(Insurance company only 
provides as a whole package 
for various insurance for one 
company). 
A competitive benefit 
Medical insurance for 
staff’s children 
RMB 400 / year / person 5% companies provide 
(Insurance company only 
provides as a whole package 
for various insurance for one 
company) 
A competitive benefit 
Housing Allowance RMB 20000-40000 for staff of 
different level  
Few companies provide 
A competitive benefit 
Salary increment 5-8 %  
Company Outing 
Activity  
Trip to nearby places of interest   Common practice 
Annual Dinner At the end of Chinese Year  Company party. Common 
practice 
Kilde: Oplysningsark udleveret af SIPAC, oktober 2005 
 
 
Bilag 10: Grundstenene i kinesisk kultur 
Efter 1978, hvor de første markedsvenlige reformer blev indført og landet åbnede op overfor 
omverdenen, har Kina inkorporeret mange vestlige input for derigennem at skabe 
’markedssocialisme med kinesiske karakteristika’. Herudfra kan det argumenteres, at landet 
vestliggøres, men hvis så, er der meget, der tyder på, at det kun er på overfladen, og ikke i de 
inderste kulturelle lag. Landet moderniseres men på kinesisk vis, og den kinesiske mentalitet, 
der er formet gennem flere tusinde år gør sig stadig gældende (Chee & West 2004: 43). Den 
vigtigste kulturelle udvikling i henhold til nærværende speciale er nok fænomenet, som den 
kinesiske presse benævnte ’forretningsfeber’ i 1984 (Wang et al 1998: 66). En udvikling, der 
vidnede om, at forretningsværdierne i det kinesiske samfund har undergået drastiske 
forandringer siden påbegyndelsen af reformtiden. Ind til da har man traditionelt set ned på 
handel og forretningsfolk, men efter Deng’s ’legitimering’ af erhvervs- og forretningslivet har 
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mange kinesere valgt at gøre denne sti til deres levevej, fordi det vurderes at være deres 
bedste chance for at tjene penge (Wang et al 1998: 66). Førhen var uddannelse lig med et job i 
det bureaukratiske system, men efter skabelsen af frie markeder har mange 
universitetsuddannede og intellektuelle fundet vej til det private erhvervsliv. Wang et al 
(1998: 66) fremlægger denne udvikling som en stor omvæltning, der har fundet sted på blot 
én generation.  
 
Kina er hjemsted for en række filosofier, der indgår i et dialektisk samspil med den kinesiske 
kultur. Disse filosofier kan groft kategoriseres som henholdsvis store såvel som små 
traditioner144, hvor de store traditioner er konfucianisme og kommunisme145, der er 
kendetegnet ved først og fremmest at være filosofier tilhørende magtens elite. De små 
traditioner er eksempelvis daoisme, buddhisme og legalisme, som oprindeligt tilhørte 
bondestanden (Worm 1997: 49). I det følgende vil de vigtigste filosofier blive skitseret. 
 
Små traditioner: Forfaderkult, overtro, Daoisme, Buddhisme og legalisme  
Forfaderkulten er det ældste meningssystem i Kina, og den udgør kernen i kinesisk religiøs 
skik. I mere end 4000 år har alle klasser i Kina hyldet deres forfædre. Kinesisk overtro 
vedrørende eksempelvis tal og praksisser har eksisteret side om side med forfaderkulten, og 
kinesere siges ofte, at være mere overtroiske end religiøse (Worm 1997: 41, Ambler & Witzel 
2004: 71), hvilket henviser til, at overtro stadig har stor betydning - også i 
forretningsverdenen. Fatalisme har indgået som et vigtigt element i kinesisk overtro, hvilket 
har bidraget til at gøre folk passive146 (Worm 1997: 41). Overtroen er gennem utallige 
generationer blevet internaliseret i det kinesiske folk, og kommer til udtryk gennem diverse 
praksisser og ritualer i blandt andet erhvervslivet, hvor der for eksempel vurderes at være 
visse tidspunkter, som er bedre egnet til opstarten af nye forretninger end andre (Ambler & 
Witzel 2004: 71). Herved manifesterer overtro sig som et af de dybereliggende lag, der 
beskrives i løgdiagrammerne i afsnit 4.1. Daoisme (eller Taoisme), der opstod cirka 500 f. Kr. 
og Buddhisme, der blev indført i Kina i cirka det 4. århundrede, er de to religioner, som 
historisk set har domineret i Kina (Worm 1997). Hovedindholdet i daoistisk tænkning er 
modsætningspar. På begge sider af et argument må der være rigtigt og forkert. Det er et 
                                                 
144 Begreber som Worm (1997: 40) har lånt fra antropologien. Traditionelle og ekstremt stratificerede samfund er 
ofte opdelt filosofisk også i ’store’ og ’små traditioner’. 
145 Det kan argumenteres, at kommunisme kan sættes i bås med konfucianisme som en stor tradition, om end den 
er af meget nyere dato og dens gennemslagskraft på sigt kan diskuteres, nu landet er overgået til en socialistisk 
markedsform. Kommunismen udspringer af arbejderstanden, men efter etableringen af den kommunistiske stat 
PRC blev de højest rangerende kommunister Kinas nye magtelite, som i høj grad styrede udviklingen af det 
kommunistiske projekt. 
146 Den fatalistiske passivitet synes dog ifølge Worm (1997: 41) at være på retur; især blandt uddannede folk. 
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spørgsmål om balance147. Ifølge Ambler & Witzel (2004: 72) tilskynder Daoisme til handling, 
men når handlingen er gjort, kan det ikke betale sig at bekymre sig om resultatet. Ét af de 
vigtigste begreber i Daoisme er wu-wei, som er betegnelsen for den proces, hvorved en leder 
får ting til at ske ved at sørge for skabelsen af en tilstand af harmoni, hvorudfra handling 
opstår spontant eller naturligt. Legalisme opstod ca. 220 f. Kr. (Ambler & Witzel 2004: 77). 
Indlejret i legalisternes tankegang var en tro på mennesket som værende egoistiske 
materialister, som søger fremtiden og egen vinding i stedet for at lade traditionerne lede. 
Derfor måtte mennesket ledes gennem love til at gøre det rigtige. Hermed hyldede legalisterne 
kontrol og klare regler. (Ambler & Witzel 2004: 77, Worm 1997: 40)148. Elementer heraf 
afspejles stadig i kinesisk tænkning. Blandt andet i statens autoritet over individet (Ambler & 
Witzel 204: 78). 
 
Store traditioner: Konfucianisme og kommunisme 
Konfucianisme. Konfucius149 levede mellem 551-479 f. Kr. i provinsen Lu, som i dag er 
lokaliseret i Shandong-provinsen. På daværende tidspunkt var Kina præget af politisk og 
social uro, og hovedparten af Konfucius’ idéer var orienteret mod styringen af nationen. 
Kernen i konfucianisme er hierarki, hvor de lavere niveauer adlyder de højere niveauer. En 
idé, der udspringer af ’familie-staten’, hvor familien er den primære økonomiske enhed, der 
socialt er organiseret autokratisk og hierarkisk (Wang et al 1998: 60-61). Konfucius opstillede 
et system af etiske værdier baseret på vigtigheden af hierarkiske relationer. Disse relationer 
fungerer som ledetråde for korrekt opførsel i såvel familien som samfundet generelt (Chee & 
West 2004: 44). Fem relationer blev fremhævet: hersker-borger, fader-søn, ældre bror-yngre 
bror, husbond-viv, ven-ven. Netop hierarkiet er stadig et fremtrædende karakteristika i Kina, 
hvilket blandt andre Ole Vestergaard (11, 19) har bemærket: ”[Kinesere] kan også meget 
godt lide hierarkier. De er meget loyale overfor hierarkier”. 
  
Konfucius opstillede endvidere otte fundamentale principper for korrekt moralsk adfærd, der 
skal guide relationerne mellem individer: loyalitet, respekt, høflighed, kærlighed, tillid, 
retfærdighed, harmoni og fred (Luo 2000: 13). Disse værdier skal æres i alle de relationer, 
mennesket indgår i. Relationerne hviler på et grundlag, hvor ulighed er naturlig, idet den ene 
part altid anses som stærkere end den anden og dermed har krav på respekt. Alder sidestilles i 
                                                 
147 For en daoist gælder det, at hvis A er rigtig, så er modsætningen til A sikkert også rigtig. Og begge er 
forkerte. Denne form for tænkning kaldes ’the unity of opposites’ (Ambler & Witzel 2004: 72). 
148 Den ledende skikkelse indenfor legalismen var Han Feizi, og han var af den klare overbevisning, at 
konformitet kun kunne opnås gennem opretholdelse af lov. Hans tanker var opbygget om tre principper: fa, shi 
og shu.  
149 Konfucius’ idéer blev først implementeret 300 år efter hans død under Han dynastiet (206-220 e.Kr.), men 
siden da har de bestået op gennem tiden til i dag, hvor de stadig udgør fundamentet i kinesisk kultur (Chee & 
West 2004: 44). 
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forlængelse heraf med visdom, og ældre mennesker (især ældre mænd) er derfor meget 
respekterede. Den ældste har autoriteten i både familien og familievirksomheden (Holt 2004: 
36). De konfucianske principper har indgydt en stærk autoritetstro i den kinesiske befolkning, 
idet social lydighed mod højere autoriteter påkræves. Man skal kende sin plads i hierarkiet og 
agere, som det foreskrives for denne position150. Begreberne harmoni og fred er i den 
anseende vigtige, fordi en efterstræbelse heraf kan medvirke til at bevare status quo og den 
sociale orden. Handlinger, der kan forårsage uro eller ødelægge harmonien, skal så vidt 
muligt undgås og er ikke socialt accepteret af gruppen. Indlejret i idéen om harmoni er tanken 
om balance, som udspringer af Daoismen. Harmoni skal efterstræbes på det individuelle og 
sociale niveau, og skal opnås gennem handling, og når en person har opnået balance i sit liv, 
og først da, vil belønningen komme i form af velstand (Chee & West 2004: 54). Retfærdighed 
og høflighed er med til at bevare harmonien og freden. To typer loyalitet kan identificeres i 
Kina: 1) ’xiao’ som betyder loyalitet overfor personer og 2) ’zhong’, der refererer til loyalitet 
overfor kejseren eller en anden håndgribelig autoritet. Tillid gives til medlemmerne af de 
respektive relationer kineserne indgår i (Luo 2000). 
 
Konfucianismen har udmøntet sig i et kompleks af morale konventioner, som kan inddeles i 
fem hovedområder: hierarki, kollektivisme, bevaring af ansigt, respekt for alder eller tradition 
og egalitarisme, hvoraf hierarki og respekt er kort beskrevet ovenfor. 
 
Konfucianismen pointerede vigtigheden af opretholdelsen af harmoniske interpersonlige 
relationer, og et individ blev som følge af kollektivets centrale rolle i form af især familien 
tildelt status ud fra de relationer vedkommende indgik i indenfor det hierarkiske system. Det 
forventedes endvidere, at individer handlede i overensstemmelse med eksterne forventninger 
(eksempelvis families) frem for egne ønsker, idet forfølgelse af selvstændighed i form af 
eksempelvis konkurrence med andre eller søgen efter udmærkelse ansås for at være egoistisk, 
destruktiv og umoralsk opførsel. At opgive egne individuelle interesser til fordel for større 
sociale hensyn blev anset for at være udtryk for besiddelsen af karaktertræk tilskrevet idealet 
om en ’perfekt personlighed’ (Wang et al 1998: 22-23). Kollektivismen er således en del af 
fundamentet i Konfucianismen, og det er også et træk, som flere af lederne har noteret sig. 
Typisk i forbindelse med, at de har en oplevelse af, at det er familien, der presser på for, at 
deres ansatte skal nå til tops (Christian Lund 6, 5-7). Det gælder også for folk på 
operatørniveau, som ofte er sendt til byerne af deres familie for at tjene penge: [M]ange af 
dem, vi har hernede, er sendt af sted af familien for at tjene penge” (Nikolaj Skov 3, 19). 
                                                 
150
 I udgangspunktet er alle ifølge Konfucius lige, og han antydede at gode og veluddannede mennesker burde 
blive tildelt officielle poster, men samtidig forsvarede han også adelens hierarki, og han var ikke modstander af 
nedarvede positioner. I stedet rådede han folk til at acceptere deres plads (Chee & West 2004: 75). 
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De kollektivistiske grundtanker kommer stadig til udtryk i den mest centrale enhed i det 
kinesiske samfund: familien. En person er ikke blot et individ men et medlem af en hierarkisk 
opbygge familie, som man skylder sin primære loyalitet. Familien anses for at være den mest 
stabiliserende faktor i det kinesiske samfund, og en stor del af byrderne forbundet med social 
velfærd falder på familien. (Worm 1997: 42). Familiestrukturerne har dog undergået 
forandringer de seneste år. Ikke mindst ét barns politikken har haft en vidtrækkende 
indflydelse på familien, og der kan spores en tendens til, at far-søn forholdet samt forældrenes 
magt over barnet generelt er blevet mindre udtalt. Men de økonomiske links består trods det, 
at flere og flere rent praktisk vælger at leve som en kernefamilie frem for som en udvidet 
familie. Dette gælder specielt i storbyerne (Worm 1997: 43).  
 
Kinesere definerer også sig selv ud fra deres nære venner, eller såkaldte in-grupper, og 
grupperne er typisk begrænsede i antallet af medlemmer (Worm 1997: 47). Det bærende 
element i in-grupper er tillid. Generelt har kineserne ifølge Worm (1997: 47) en anti-social 
attitude, hvilket bliver maskeret af deres tilknytning til in-grupper. Kinesere besidder en lav 
grad af interpersonel tillid (Worm 1997: 48), og fremmede mødes med mistillid, og det er 
udelukkende gennem gensidige relationer opbygget over tid, at den nødvendige tillid skabes, 
hvilket refereres til som opbygningen af guanxi. Medlemmerne af en in-gruppe forpligter sig 
overfor hinanden forstået på den måde, at de vil strække sig meget langt for at hjælpe en ven. 
Kinesere sætter ikke blot en ære i at hjælpe en ven, de forventer også, at de kan forlange hjælp 
af deres nærmeste venner, hvis behovet opstår. På grund af den stærke tilknytning til in-
grupper er kinesere typisk kun er loyale overfor konkrete grupper eller relationer (Worm 
1997: 49).  
 
Netværk har i forlængelse heraf traditionelt antaget en central betydning i Kina. Netværk eller 
guanxi
151 dyrkes stadig meget bevidst og professionelt, og om end det diskuteres152, hvorvidt 
betydningen af guanxi er på retur i Kina, så beretter flere af respondenterne i Suzhou om 
betydningen af relationer eller netværk. Eksempelvis har Kaj Poulsen (10, 21-26) meget 
bevidst opdyrket nære relationer med de lokale myndigheder: 
 
                                                 
151 Guanxi betyder ’døren ind til et hierarki eller en gruppe’, og det refererer til brugen af socialt bindende 
personlige relationer til at sikre gensidige tjenester (Chee & West 2004: 61). Det nærmeste man kommer et 
dansk ord er netværk, men dette er ikke dækkende, da guanxi må betragtes som mere strategiske og bevidste 
relationer med væsentlig stærkere forpligtigelser end den danske forståelse af netværk (Luo 2000: 2). 
152 Guthrie (1998) har i en meget omdiskuteres artikel argumenteret for, at guanxis betydning er på retur i det 
moderne Kina, især i området omkring Shanghai.  
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”Government relations er et afgørende strategisk issue for en virksomhed i Kina. Jeg har etableret stærke 
politiske relationer […], og er som følge deraf blevet udnævnt til æresborger, og derfor kender alle mig, så jeg er 
helt fremme i forreste linie ved officielle lejligheder. Fordi, der har været fokus på det stærke politiske netværk, 
er der stor opbakning bag virksomheden her. Det ses ved, at vi for eksempel er blevet fritaget for power-cuts. 
Det viser, at hvis du har en stærk opbakning, så kan du opnå en vis beskyttelse.” 
 
Dynamikken i guanxi er nært forbundet med fænomenet face153, som anses for at være et af 
de bærende elementer i det kinesiske samfund. Grundlæggende handler face om ”one’s self-
respect and prestige, and, crucially, about one’s standing in the group” (Chee & West 2004: 
48). Styrende for face er følelserne værdighed og skam, hvilket indikerer, at spørgsmålet om 
face er nært knyttet til andres opfattelse af individet (Chee & West 2004: 48, Worm 1997: 
50). Fremstillingen af ens sociale status er dermed stadig vigtig i Kina. Som tidligere 
beskrevet er fremhævning af én selv ikke velanset i Kina, men det forventes, at man lever op 
til sin sociale status (Chee & West 2004: 49). Face er et dynamisk fænomen forstået på den 
måde, at face kan gives, modtages, vindes eller tabes. Opnåelsen af face kan ske via gode 
forbindelser, rigdom, magt, intelligens og skønhed. Den kan tabes igen ved eksempelvis 
offentligt, bevidst såvel som ubevidst, at fornærme nogen, ved at udvise manglende kulturel 
forståelse, at takke nej til en invitation uden gyldig grund, at afvise en anmodning om hjælp, 
at afvise modtagelsen af en gave, at være for selvstændig eller ved at miste kontrollen over sig 
selv og udvise stærke følelser (Chee & West 2004: 50-52). Hvis man har opnået face kræver 
det en indsats at bevare den.  
 
Et andet vigtigt aspekt er at give face, hvilket relaterer sig til, at du i Kina har pligt til at 
hjælpe dem, der er over dig i hierarkiet til at opnå face. Man har en egeninteresse heri, idet 
begivenheder, der påvirker et individs ry eller sociale status, også påvirker både dem højere 
oppe og lavere ned i hierarkiet (Wang et al 1998: 23). Face er også relateret til ønsket om at 
bevare harmonien, som er beskrevet ovenfor. Ulrik Steffensen (2, 33-36) oplever til tider dette 
træk som en udfordring, idet ønsket om ikke at forstyrre harmonien ved at bringe sin chef i en 
situation, hvor han kan tabe ansigt, kan få negative konsekvenser, fordi det kan betyde, at han 
eksempelvis ikke får at vide, hvis han har begået en fejl: ”Hvis man siger til sin leder, at man 
tror, han tager fejl, så kan han tabe ansigt, og man lægger meget vægt på i Kina at bevare 
den form for harmoni, der skal være i alle forhold.” (Ulrik Steffensen 3, 25-27). Derved får 
han heller ikke muligheden for at rette fejlen, så den ikke sker igen i fremtiden. I relation 
hertil bemærker blandt andre Jørgen Nielsen (2, 1) og Morten Lindsø (3, 31) at kinesere helst 
undgår at overbringe dårlige nyheder. Som Lindsø siger: ”I Kina går det altid godt”. 
Omvendt kan du også som leder aktivt bruge det at give face: ”Tilsvarende også til det med at 
man kan give ansigt. Det er så bare den modsatte vej rundt. Det kan være ved at rose en 
                                                 
153 Face kan direkte oversættes til dansk som ’ansigt’, men vi har valgt at bruge den engelske betegnelse. 
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medarbejder, når der er andre til stede. Sådan noget lægger de ofte mere vægt på end mere i 
løn” (Jens Frøsig 8, 8-10). Dette indikerer, at det er vigtigt for udstationerede danske ledere at 
være opmærksomme på, at face har en større betydning end, hvad de er vant til fra Danmark, 
og at en forståelse af de underliggende mekanismer kan bruges til engen fordel. 
 
Egalitarisme er et centralt element af Konfucianisme, som også er fremherskende i dagens 
Kina. Den kinesiske udgave af egalitarisme er dog væsentlig anderledes end den danske 
udgave heraf, idet fokus er på lige resultater frem for lige muligheder (se afsnit 4.2.2.2). 
Allokeringen af værdier kan bidrage til samfundets stabilitet, hvis de distribueres ligeligt via 
et dertil indrettet økonomisk og politisk system (Wang et al 1998: 26). Ifølge Konfucianismen 
vil folk acceptere deres fattigdom og ikke udfordre det politiske system, hvis de føler, at alle 
med samme sociale status er lige stillet med hensyn til økonomisk formåenhed. Denne 
holdning har Jens Frøsig (9, 4-9) bemærket sig i forbindelse med aflønning:  
 
”De er også stadigvæk meget lige på trods af, at det er blevet et meget kapitalistisk land. Det gør, at titler kan 
være en måde at differentiere på, også lønmæssigt. Hvis du har to, der laver det samme job, og den ene gør det 
væsentlig bedre end den anden, så kan du forfremme ham og give ham lidt mere i løn. Det er så okay. Men hvis 
de har det samme job og den samme titel, så gælder det grundlæggende, at de skal have det samme i løn”. 
 
Det følger heraf, at kinesiske medarbejdere ikke anerkender individuelle kvalifikationer som 
en valid begrundelse for differentierede lønsatser. Den enkeltes løn diskuteres desuden 
offentligt, hvilket kan give anledning til uro, hvis lønforskellene bliver for store. 
 
Kommunisme (c. 1920’erne) afviste officielt Konfucius’ lære, og Kulturrevolutionen 
omhandlede i høj grad indoktrineringen af kommunismen i befolkningen, som erstatning for 
tidligere filosofier. Kommunismen som filosofi blev aldrig for alvor rodfæstet i Kina, men 
maoismen kan stadig findes overalt (Ambler & Witzel 2004: 81). Især de mange kinesere, der 
er vokset op under Kulturrevolutionen, og som har arbejdet en stor del deres liv i de statsejede 
virksomheder, er præget heraf (Ralston et al 1999). Kommunismen prægede særligt det 
kinesiske erhvervsliv ved at alle arbejdede for staten og var garanteret livslang ansættelse. 
Arbejde og fritid var tømret samme gennem konceptet ’fra vugge til grav’, hvilket betød, at 
virksomheden havde ansvaret for medarbejderne. Til gengæld dedikerede medarbejderne hele 
deres arbejdsliv til virksomhedens målsætninger. Kommunismen under Mao havde dog også 
den indflydelse på kinesere, at de ikke var tilladt selvstændigt initiativ og særligt under 
kulturrevolutionen kunne det være farligt at udtrykke sin mening eller gå mod strømmen. 
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Bilag 11: De kinesiske netværk – Guanxi 
 
”Firms engage in extensive networking activities based on guanxi and informal agreements 
abased on trust and favour exchange. Guanxi partners build loosely structured networks to 
coordinate activities, pool resources, and pursue joint growth.” (Luo 2000: 44).  
 
Det kinesiske ord guanxi er et af de begreber, der oftest fremhæves i litteratur om, hvorledes 
den kinesiske kultur tydeligt kommer til udtryk i forretningsmiljøet i Kina (Worm 1997: 124). 
Guanxi betyder ’døren ind til et hierarki eller en gruppe’, og det refererer til brugen af socialt 
bindende personlige relationer til at sikre gensidige tjenester (Chee & West 2004: 61). Det 
nærmeste man kommer et dansk ord er netværk, men dette er ikke dækkende, da guanxi må 
betragtes som mere strategiske og bevidste relationer med væsentlig stærkere forpligtigelser 
end den danske forståelse af netværk (Luo 2000: 2). Det er en helhedsorienteret praksis, der 
findes i alle aspekter af det kinesiske liv. Worm argumenterer for, at det vil være umuligt og 
utænkeligt, at leve i det kinesiske samfund uden at benytte sin guanxi hver dag (Worm 1997: 
126). Begrebet er derfor væsentligt at tage i betragtning i forbindelse med danske 
virksomheders etablering i Kina. 
 
Bilaget er primært baseret på Yadong Luos teoretiske fremstilling af begrebet guanxi. Andre 
teoretikere inddrages til at nuancere betydningen af guanxi for forretningsmiljøet. Afsnittet er 
bygget op med en introduktion af de grundlæggende værdier i guanxi-netværk, hvorefter 
årsagerne til disses opståen vil blive gennemgået. Herefter vil guanxis betydning for 
forretningsmiljøet i Kina blive fremlagt, og de danske virksomheders position i forhold til 
begrebet identificeres. Afslutningsvist tilbydes en diskussion af guanxis betydning i 
fremtiden. 
 
11.1 Grundlag i konfucianismen 
Som så meget andet kan tankesættet omkring guanxi spores mere end 2000 år tilbage til at 
have dybe rødder i konfucianismen, hvor fokus er på social orden og stabilitet, der skabes 
gennem klassificerede sociale relationer, hvor hver enkelt påtager sig bestemte roller. På 
denne måde bliver den enkelte kineser tildelt en bestemt adfærd alt efter den relation 
vedkommende indgår i, og bliver dermed ikke set som et individ, men som en del af en 
kollektiv helhed (Chee & West 2004: 44-48). I en verden hvor de relationer man indgår i, 
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traditionelt har været det afgørende, er udviklingen og fastholdelsen af disse derfor et mål i 
sig selv (Luo 2000: 7-8). De personlige relationer kan som foreskrevet i konfucianismen være 
forudbestemte eller frivillige, og den fastlagte adfærd i roller vedrører kun de forudbestemte 
relationer, mens den enkelte har stor indflydelse på den rolle og det ansvar vedkommende 
påtager sig i de frivillige netværk (Luo 2000: 13). Grundlæggende er antagelsen i 
konfucianismen derfor, at det er regler og ritualer indenfor menneskelige relationer, der 
holder samfundet sammen (Chee & West 2004: 45). Der er 8 fundamentale principper for 
korrekt moralsk adfærd mellem individer indenfor konfucianismen, som stadig dominerer det 
kinesiske samfund. Disse er loyalitet, respekt, høflighed, kærlighed, tillid, retfærdighed, 
harmoni og fred (Luo 2000: 13). Disse værdier skal æres i alle de relationer mennesket indgår 
i. 
 
Der kan identificeres 6 traditionelle fundamenter for guanxi (Luo 2000: 4-6):  
1. Lokalitet eller dialekt 
2. Fiktivt slægtskab som følge af samme efternavn 
3. Slægtskab enten gennem blod eller ægteskab 
4. Kolleger 
5. Handelsorganisationer eller sociale klubber 
6. Venskab 
 
Særligt venskabs-fundamenter for guanxi kan siges at være bundet op omkring følelser, 
betegnet med det kinesiske ord ganqing, men venskaber kan som regel kun funderes på et af 
de øvrige 5 fundamenter. Graden af ganqing kan i alle tilfælde siges at have afgørende 
betydning for troværdigheden af de personlige relationer i guanxi. Slægtskab er dog den form 
for guanxi relation der har størst vægt, og det er familien, der nyder den største tillid. At der er 
et fundament for guanxi betyder dog ikke nødvendigvis, at der automatisk udvikles guanxi. 
Men er fundamentet ikke tilstede, kan det være meget svært at udvikle en relation (Luo 2000: 
6). 
 
De 6 baser for guanxi kan klassificeres indenfor 3 typer af relationer, hvor indenfor graden af 
guanqin kan variere. Disse er chai-ren (familiemedlemmer), shou-ren (bekendtskaber udenfor 
familien) og sheng-ren (bekendte eller fremmede). Guanxi indenfor sheng-ren tillægges 
stadig større vægt, mens guanxi indenfor chai-ren mindskes i betydning. Dette vil sige, at 
forpligtigelserne overfor familien ikke benyttes og plejes i samme omfang som tidligere (Luo 
2000: 9).  
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Guanxi referer til selve relationen, mens guanxi xue henviser til de konkrete strategier for at 
dyrke sine netværk, hvilket eksempelvis kan være udvekslingen af gaver eller en 
middagsinvitation (Luo 2000: 4). Evnen til at håndtere og dyrke mange personlige relationer 
er et af de mest prestigefyldte talenter i det kinesiske samfund (Luo 2000:25). Guanxi og 
udvekslingen af tjenester er baseret på en form for magtasymmetri, hvor den ene part kan 
tilbyde noget, den anden part mangler (Luo 2000: 47). Meget vigtige karakteristika ved 
guanxi er også, at relationen er langsigtet, hvilket vil sige, at den kan gemmes væk i de tider, 
hvor det går godt, for igen at blive taget frem i dårlige tider. Dog skal relationen plejes 
løbende.  
 
En kortlægning af de grundlæggende principper vedrørende guanxi, kan hjælpe til at gøre 
begrebet lidt mere tydeligt. Guanxi er forskelligt fra venskaber og er ikke nødvendigvis 
bygget på hengivenhed, men på gensidige fordele og opretholdelsen af mianzi (ansigt).  
 
Ambler & Witzel beskriver, hvorledes guanxi kan klassificeres efter tre faktorer (Ambler & 
Witzel 2004: 99): 
 
• Holdbarhed – jo mere sikkerhed der er for at en tjeneste bliver gengældt jo længere 
kan tjenesten udskydes. 
• Hårdhed – hvor vigtig den anden partner anses at være. 
• Sammenhæng – hvor mange nye relationer den enkelte partner kan præsentere én for. 
 
Tjenester, der endnu ikke er tilbagebetalt kaldes renqing, og guanxi er indeholdt i 
formuleringen af renqing som en endeløs strøm af udvekslinger og gensidige forpligtigelser 
(Luo 2000: 15). 
 
11.2 Hvorfor eksisterer guanxi? 
 
11.2.1 Manglende lovmæssigt rammeværk 
Der er mange årsager til at guanxi er blevet afgørende på de fleste niveauer i det kinesiske 
samfund, og under Mao Zedongs styre, var det afgørende, at holde sig på god fod med lederne 
af den enhed man tilhørte (Worm 1997: 128), hvilket har forstærket brugen af guanxi i det 
kinesiske samfund.  
 
I forhold til forretningsmiljøet kan det siges, at de kinesiske lovgivninger hidtil ikke har, 
kunne understøtte det i en sådan grad, at virksomheder kan sætte deres lid til dette. Luo 
argumenterer for, at kinesisk lovgivning, stadig under den nuværende indførelse af 
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markedsøkonomien, mangler det legale rammeværk, og dermed forstærker nødvendigheden 
af personlige relationer for at minimere transaktionsomkostninger (Luo 2000: 43). Dette 
understøttes af Ambler & Witzel (2004), der påpeger, at lovgivninger konstant ændres. 
Særligt er dette kendt i forbindelse med statens forsøg på at kontrollere udviklingen i 
forretningsmiljøet ved at udstede reguleringer og love angående FDI. Store ændringer 
forekommer årligt og mindre reguleringer finder endnu oftere sted (Ambler & Witzel 2004: 
101). Desuden tøver den kinesiske stat heller ikke med at blande sig i forretningsanliggender, 
den ikke finder gunstig for statens velfærd, og en form for relationel sikring mod uønsket 
indblanding er derfor at foretrække for virksomhederne (Ambler & Witzel 2004: 96). Guanxi 
kan dermed siges at skabe det sociale sikkerhedssystem, som staten ikke kan sørge for.  
 
11.2.2 Ressourcefordeling 
Ressourcefordeling har gennem tiden været en af de centrale årsager til at guanxi er opstået, 
idet tætte personlige relationer til administrative myndigheder har været afgørende for at få 
adgang til knappe ressourcer, og stadig er det. Dette kan blandt andet være at få sit barn ind på 
en skole tæt på hjemmet, at få adgang til en bolig, job allokering og noget så simpelt som at få 
en togbillet. Guanxi bliver dermed ofte benyttet til at navigere gennem det tunge 
bureaukratiske system. At benytte gaver og tjenester til at blive forfordelt kan virke som 
korruption, men der er klart definerede regler for, hvornår noget går hen og bliver bestikkelse, 
og hvornår der er tale om guanxi. De enkelte handlinger i de konkrete situationer må derfor 
vejes nøje i forhold til overvejelser omkring dette, og må ikke gives, hvis forholdet kun er 
baseret på materielle interesser (Luo 2000: 26). Gaverne må være ’passende’ i forhold til 
visse stiltiende regler, ellers vil kinesere mene gaverne danner grund for et begrænset og 
kortsigtet forhold (Luo 2000:28).  
 
11.2.3 Lavere transaktionsomkostninger 
Som Ambler & Witzel udtaler, kan guanxi ses som en måde at håndtere risici på, i et samfund 
hvor det legale rammeværk ikke i tilstrækkelig grad støtter op omkring forretningsmiljøet 
(Ambler & Witzel 2004: 100). Guanxi bliver på denne måde en mulighed for at mindske de 
mulige transaktionsomkostninger, der er forbundet ved at indgå forretninger med andre.  
 
Ambler & Witzel argumenter for, at kinesere i starten kun løber små risici ved forretninger, 
men at efterhånden som der opbygges et tillidsforhold i relationen, vil de have tendens til at 
tage støre chancer (Ambler & Witzel 2004: 99). Tillid til individer udenfor familien tager tid 
at opbygge, og skabes ofte gennem gentagne tjenester, men er tilliden først etableret kan den 
fungere som en sikring imod opportunistisk adfærd. Tillid og indgåelse af aftaler er dermed 
tilknyttet personer i Kina, hvilket er forskelligt fra mange vestlige lande, hvor aftalerne indgås 
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på baggrund af tillid til de retsmæssige systemer (Luo 2000: 17). Et afgørende træk ved 
guanxi er således, at det er personligt og følger den person, der bringer den med (Luo 2000: 
10-13).  Socialt pres benyttes dermed i stedet for lovmæssige instrumenter (Ambler & Witzel 
2004: 97). 
 
Troværdighed er et andet afgørende begreb indenfor guanxi, da individer sjældent indgår i 
længerevarende personlige relationer med folk, der anses som utroværdige. Troværdighed 
bedømmes ud fra personers omdømme, uddannelse og øvrige relationer, for eksempel vil den 
enkelte blive bedømt på om vedkommende tidligere har holdt deres løfter og gjort alt i deres 
magt for at hjælpe (Luo 2000: 18). Derfor er de fremtidige relationer afhængige af de 
relationer den enkelte tidligere har opbygget. 
 
Guanxi fungerer som en sikring mod opportunistisk adfærd gennem det kinesiske begreb 
mianzi (ansigt). Hvis en part ikke lever op til deres stiltiende forpligtigelser i guanxi 
relationen, vil man tabe ansigt (Worm 1997: 126). Tab af mianzi betyder, at de sociale 
ressourcer, der kunne benyttes i forbindelse med at dyrke og udvikle netværk vil blive 
beskadiget, og andre vil tage afstand fra at indgå i relationer med vedkommende (Chee & 
West 2004: 48). Mianzi bliver på denne måde særdeles afgørende for at mindske de mulige 
transaktionsomkostninger, da en af de tungest vejende årsager til, at den enkelte ikke forråder 
en guanxi partner er, at vedkommende vil tabe ansigt ikke blot overfor den enkelte partner 
men også over for resten af netværket, sandsynligvis med den konsekvens at vedkommende 
vil blive udelukket fra hele netværket. Ikke at leve op til sine guanxi relationer vil dermed få 
langsigtede konsekvenser gennem en kollektiv afstraffelse (Luo 2000: 45). Opretholdelsen og 
opbygning af Mianzi kan sammen med begrebet renqing (tjenester), dermed betragtes som 
grundlæggende træk ved guanxi, og dermed ved den kinesiske kultur. Dette synes at 
understrege den kollektivitet, der præger det kinesiske samfund hvor hvert enkelt menneske 
ikke anses som et individ men som del af et netværk (Worm 1997: 124-125).   
 
11.3 Guanxi i det kinesiske forretningsmiljø 
Det siges, at med den rette form for guanxi, er der meget få regler i Kina, der ikke kan omgås 
eller i hvert fald bøjes (Chee & West 2004: 63). Som beskrevet i ovenstående kan guanxi 
opfattes som en form for social kapital, der kan anvendes til at skabe økonomisk gevinst. 
Denne sociale kapital er dog på ingen måde baseret på retlig sikkerhed men beror 
udelukkende på tillid, hvilket naturligvis påvirker det kinesiske forretningsmiljø, idet disse er 
de regler der spilles efter (Luo 2000: 42). Det er derfor nødvendigt, at have det Luo definerer 
som kulturel kapital i form af viden om og evnen til at dyrke guanxi. Luo påpeger samtidig, at 
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det ofte er denne form for kapital, de udenlandske virksomheder mangler, når de vil gøre 
forretning i Kina (Luo 2000: 43). 
   
Da traditionen for guanxi og den historiske mangel på en rammelovgivning har betydet, at 
handler ikke indgås på baggrund af bindende kontrakter men på baggrund af tillid og 
troværdighed, kan forhandlinger mellem to parter være meget langvarige, idet et tillidsforhold 
må opbygges før aftaler kan indgås. En underskrevet kontrakt betyder dermed ikke 
nødvendigvis, at den kinesiske partner mener, der er indgået en handel men nærmere, at man 
er kommet et skridt videre i forhandlingsprocessen (Luo 2000: 60). I forlængelse heraf kan 
det siges, at da tilliden bygges op i de enkelte situationer, og derfor ikke kan overføres til 
andre individer, vil der være store muligheder for fremtidige samarbejder med gensidige 
fordele når tilliden først er etableret (Luo 2000: 47).  
 
Opretholdelsen af mianzi påvirker ligeledes det kinesiske forretningsmiljø, idet det vil være 
fatalt for opbygningen af en forretningsrelation vil man forårsager at partneren taber ansigt. 
For at undgå dette, skal man som udgangspunkt opføre sig ’diplomatisk’, hvilket kan ske ud 
fra visse specifikke retningslinier, men som mange andre sociale forskrifter er disse 
underforståede og inkorporeret i den kinesiske kultur (Chee & West 2004: 49-52). Dette 
begreb lægger sig op af den adfærd, der udbedes med  nøgleordet ’harmoni’, som bevirker, at 
en hvilken som helst form for uorden og modsætninger skal forsøges undertrykt og løst. Hvis 
harmoni kan opretholdes, vil en persons mianzi også blive beskyttet.(Chee & West 2004: 54).  
 
11.3.1 Betydningen af politiske relationer 
 
Som ovenstående citat indikerer, bliver de organisatoriske bånd dermed til en buffer mod 
fiasko og konkurrencepres ved hjælp af akkumulation og optimering af ressourcer og viden 
(Luo 2000: 80). Worm opstiller 3 områder i det kinesiske forretningsmiljø, hvor guanxi kan 
være medvirkende til at reducere usikkerhed og dermed transaktionsomkostninger (Worm 
1997: 130), som vil blive uddybet løbende i nedenstående afsnit: 
 
• Informations indsamling 
• Stabilisering af leverancer og markeder 
• Cementering af kernerelationer i organisationer 
 
Da netværkene medvirker til at mindske den politiske usikkerhed i en økonomi i transition fra 
plan til markedsøkonomi, hvor reformer og kontinuerligt skiftende lovgivninger præger 
forretningsmiljøet, kan politiske relationer forberede virksomheden på ændringer i 
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lovgivninger etc., der kan påvirke dens drift (Luo 2000: 47). Det kan ligeledes få de 
bureaukratiske hjul til at køre hurtigere, og hjælpe til gennemførelsen af visse projekter, der 
muligvis kunne være blevet afvist (Ambler & Witzel 2004: 101). Guanxi giver også mulighed 
for at komme til nye markedskanaler til leverandører, kunder og distributører (Luo 2000: 48). 
De netværk, der hyppigst benyttes af ledere i Kina er derfor relationer til ledere fra andre 
virksomheder, der enten kan tænkes at få betydning som leverandører, kunder eller 
konkurrenter (Luo 2000: 82). Mere specifikt kan de personlige relationer også være af 
afgørende betydning i forbindelse med informations søgning, hvor informationer fra guanxi 
hu (guanxi-familien) vil blive betragtet som meget troværdige, ligesom de vil kunne overlades 
et stort ansvar. Ny viden vil indenfor guanxi hu ligeledes blive delt med den øvrige familie, 
hvormed flere vil få gavn heraf (Luo 2000: 45). 
 
Generelt kan det siges, at private virksomheder har større incitamenter for at dyrke guanxi end 
offentlige virksomheder, der i højere grad bliver støttet af regeringen. De private 
virksomheder har sværere ved at få adgang til for eksempel knappe ressourcer og netværkene 
kan være en stor hjælp i denne forbindelse (Luo 2000:46). 
 
11.4 De danske virksomheders position i forhold til guanxi relationer 
Ud fra ovenstående er det tydeligt, at guanxi relationer kan forbedre en virksomheds 
strategiske evner og adgang til ressourcer. De relationer, der formes med det formål at pleje 
forretninger er dog de svageste relationer, og anses for at være instrumentelle, kun med det 
formål at opfylde egne behov, og rent baseret på økonomiske fordele (Ambler & Witzel 2004: 
99). 
 
For at være med i spillet må den udenlandske virksomhed desuden først skabe disse relationer 
og have en forståelse for de forskelle guanxi byder på i forhold til de netværk virksomheden 
er vant til at dyrke. Som udgangspunkt kan det siges, at da udenlandske virksomheder som 
regel befinder sig i gruppen af sheng-ren relationer (bekendte eller fremmede) betyder det, at 
de mangler fundamentet for at etablere en guanxi relation til det kinesiske netværk. En 
tredjepart må derfor ofte inddrages for at skabe det fælles referencepunkt, der skal være 
grundlag for opbygningen af en relation. Denne tredjemand vil ved introduktionen sætte sit 
eget rygte på spil, hvis det viser sig at en af parterne ikke lever op til deres forpligtigelser. 
Vedkommende må derfor sikre sig at begge parter kan leve op til den tillid, der skal skabes 
mellem dem, før de kan indgå i en relation (Worm 1997: 129). Som fremmede er det dog 
særdeles svært at gøre sig fortjent til denne tillid, og det vil som regel tage lang tid at bygge 
op (Luo 2000: 50). En udenlandsk person vil have svært ved at bevæge sig op på et højere 
guanxi niveau, men kan for eksempel ved at lære perfekt kinesisk eller ved at vise sig som ’en 
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ven af Kina’ muligvis komme op i gruppen af Shu-ren guanxi relationer (Chee & West 2004: 
65). Dette er dog usandsynligt, idet vesterlændinge falder i én af tre følgende kategorier i 
Kina (Chee & West 2004: 66): 
 
• Vesterlændinge man ikke har nogen plan om at udvikle en relation til (ex journalister 
eller turister). 
• Vesterlændinge, der ikke har vundet respekt og tillid, men som man regner med at 
ville opbygge en relation til.  
• Vesterlændinge, som anses som værende vigtige rent politisk og som har vundet 
respekt. 
 
Introduktionen er særdeles afgørende for den prestige den danske partner tillægges og dermed 
det umiddelbare udgangspunkt for relationen. Samtidig må det også forstås, at hvis jeg 
introducerer en relation for en tredjepart, så har tredjeparten en forpligtigelse overfor 
relationen. Det er dermed ikke fuldstændig ligegyldigt, hvem man introducerer folk for (Chee 
& West 2004: 64). 
 
En dansk eventuel partner vil blive vurderet ud fra den prestige vedkommende har og kan 
bidrage med til relationen (Luo 2000: 50). I Danmark skaber de ansatte eller lederne som 
regel også forbindelser for at forbinde virksomhederne til hinanden, hvorimod relationer i 
Kina er personlige, og derfor aldrig vil følge virksomheden men i stedet individerne. Når den 
personlige relation benyttes af virksomheden til at udbede en tjeneste kaldes dette, at ’guanxi 
spiller en rolle på det organisatoriske niveau’ (Luo 2000: 51). Indgåelse i en relation skar i 
Kina med udvekslingen af tjenester i fokus, men vestlige lande ofte har fælles målsætninger 
og strategier in mente.   
 
De nystartede udenlandske virksomheder har dermed en ulempe i forhold til de virksomheder, 
der har været i Kina længe og derfor muligvis er del af et netværk, eller i hvert fald har haft 
længere tid til at opbygge tillidsforhold (Luo 2000: 53).  
 
11.5 Guanxi i fremtiden 
I den herskende litteratur er der stor uenighed om, hvilken betydning guanxi vil have i det 
kinesiske forretningsmiljø i fremtiden. Hvorvidt brugen af guanxi relationer vil forblive stærk 
som den traditionelt har haft ry for at være, er derfor til diskussion, men som Ambler & 
Witzel blandt andre formulerer det, må den kinesiske og den vestlige forretningsmetoder på 
den ene eller anden måde finde et leje, hvor de kan sameksistere (Ambler & Witzel 2004: 98). 
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Luo argumenterer for, at de frivillige relationer får mindre betydning. Den langsigtede guanxi 
vil fortsætte sin betydning, mens guanxi baseret på kortere varende relationer vil blive mindre 
udbredt. Chee & West argumenterer for, at opvæksten af en generation af enebørn vil være 
medvirkende til, at mentaliteten bliver mere individualistisk og dermed fjerner sig fra den 
kollektivistiske tanke om at man kun er noget i kraft af de netværk man indgår i (Chee & 
West 2004: 57). Worm er dog ikke enig i dette og udtrykker, at der ikke er tegn på at guanxi 
skulle få mindre betydning, heller ikke selv om en yngre generation med ændrede holdninger 
vokser op (Worm 1997: 128).  
 
Douglas Guthrie argumenter, at guanxi vil få en mindre plads i det kinesiske forretningsmiljø, 
idet han anser guanxi som funderet i det institutionelle system frem for i kulturen. Guthrie 
påpeger, at da det institutionelle rammeværk, som beskrevet i kap 3, er under udvikling, vil 
dette gradvist føre en holdningsændring med sig, hvormed behovet for guanxi mindskes. 
Denne udvikling sker dog kun langsomt og betydningen af guanxi mindskes derfor også kun 
over tid (Guthrie 1998: 255), da det er nødvendigt at betydningen af disse lovgivninger skal 
gå op for folket, før de handler ud fra dem (Guthrie 1998: 271). Men udviklingen har alligevel 
kunne spores siden reguleringerne op gennem 1990’erne. Dette gælder blandt andet i 
relationen mellem forretningsfolk og politikere, hvor Guthrie begrunder en faldende 
betydning af guanxi med, at færre og færre varer kan betegnes som mangelvarer, og at det 
sjældent er staten, der har kontrollen over disse. Afhængighed af et godt forhold til staten 
bliver dermed overflødig, idet de knappe ressourcer kan søges på det frie marked (Guthrie 
1998: 267). Samtidig har staten mange tiltag for at mindske individets handlemuligheder, 
hvilket dermed også mindsker den enkelte embedsmands mulighed for at forfordele efter 
personlige interesser (Guthrie 1998: 271).  
 
Luo påpeger i overensstemmelse hermed, at der i fremtiden vil være store individuelle 
forskelle i den betydning guanxi tillægges, og at efterhånden som mangelvarer bliver et 
mindre problem, vil der også overordnet blive mindre behov for guanxi. De udenlandske 
virksomheder særligt har ofte bedre teknologi end de lokale virksomheder, og har måske 
derfor mindre behov for at dyrke netværker (Luo 2000: 32). Han er dog samtidig af den 
holdning, at der på trods af det stadig mere gennemarbejdede lovmæssige rammeværk, er en 
tendens til, at relationer til lokale embedsmænd øges i betydning efterhånden som disse får 
overdraget større ansvar og autonomi (Luo 2000:32). 
  
Guanxis mindskede betydning er dog gældende mellem forretningspartnere, idet Guthrie 
argumenterer for, at der er en stigende tendens til at virksomheder i Kina lægger mere og 
mere vægt på monetære transaktioner, og fraviger de langt mere besværlige principper i 
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guanxi (Guthrie 1998: 256-261). Som følge af indførelsen af markedsøkonomi i Kina, vil en 
virksomhed ikke kunne overleve, hvis den kontinuerligt ser bort fra overvejelser om pris og 
kvalitet, og i stedet promoverer partnere med hvem vedkommende har guanxi (Guthrie 1998: 
264). I tråd hermed vil guanxi måske også mindskes i betydning for den interne organisering i 
virksomheden, idet kvalifikationer frem for guanxi nu er den væsentligste faktor i ansættelsen 
af medarbejdere (Guthrie 1998: 278).  
 
Ved betydningen af guanxi i fremtiden må der dog skelnes mellem de forskellige 
virksomheder. For eksempel har regeringen særligt fokus på de store virksomheder, og de må 
derfor være særdeles varsomme med, hvilke former for guanxi xue, de anvender (Guthrie 
1998: 266) mens de mindre virksomheder har en højere grad af frihed og muligvis også større 
behov for at benytte netværk for at gøre opmærksom på deres kvalifikationer (Guthrie 1998: 
272). Ligeledes er der forskelle på, hvorledes betydningen af guanxi opfattes af ledere af 
virksomheder i Kina. For eksempel tillægger store virksomheder, der har en nær tilknytning 
til det politiske system samt 100 % ejerskab ikke guanxi en særlig stor betydning, mens nyere 
små virksomheder uden tilknytning til det politiske system og med joint venture ejerskab 
mener, at tilknytning til netværker har en afgørende rolle (Guthrie 1998: 275-281).    
 
En anden væsentlig skillelinie i udviklingen synes at kunne spores i litteraturen. Den 
overvejende holdning er, at der må skelnes mellem guanxi, der også i fremtiden kan ses som 
en nødvendig del af markedsøkonomien og guanxi xue (som Mayfair Yang referer til som 
’gift economy’), der ofte er på kant med lovgivningerne, og derfor vil blive faset ud. Dette er i 
tråd med Chee & Wests argument om, at på trods af, at kinesere bliver bedre til at deltage i 
forretningsmiljøet ud fra vestlige principper, så er deres grundlæggende værdier og 
holdninger stadig uændrede (Chee & West 2004: 57), hvorfor guanxi også i fremtiden vil 
være af væsentlig betydning for en dansk virksomhed, der ønsker at etablere sig i Kina.  
 
Bilag 12: Danwei 
Danwei (arbejdsenhed) gav tidligere arbejderne tryghed i både arbejds- og privatliv, da 
danwei betød, at virksomhederne sørgede for alle aspekter af privat- og familieliv, så som 
bolig, skole og pension, gennem hele deres liv: ”Det er som en udvidet familie eller et lille 
samfund med sine egne institutioner og et arbejderaristokrati som indbyggere” (Østergaard 
2004: 24). Danwei-systemet var endvidere en effektiv måde at styre planøkonomien på samt 
udøve social kontrol (Østergaard 2004: 24). Virksomhederne varetager ikke længere i samme 
omfang dette ansvar, og det er nu i bestemte situationer lovligt at fyre medarbejdere. Mange 
arbejdere, der oplever arbejdsløshed, ser ingen anden mulighed end at flytte omkring efter 
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arbejdet. Ifølge OECD spiller de private virksomheder en afgørende rolle i løsningen af 
situationen, da de vil skabe jobs og dermed stimulere væksten og behovet for yderligere 
arbejdere såvel som medarbejdere med højere kvalifikationer (OECD 1999: 78). På landet 
varetog folkekommunerne den samme opgave som danwei i byerne (Østergaard 2004: 23). 
Siden danwei-systemets afskaffelse har nabolags-komiteerne sammen med deres tidligere 
opgaver, overtaget en del af de opgaver danwei varetog. Det betyder, at de nu varetager 
mange opgaver for færre midler end tidligere: løsning af nabokonflikter, overholdelse af ét-
barnspolitikken, kriminalitetsforebyggelse, velfærdsopgaver i forhold til gamle, syge, 
handicappede osv. samt andre velfærdsopgaver. Komiteerne dækker hver 20.000 indbyggere 
og har et personale på cirka 50, ofte pensionister (Østergaard 2004: 25). 
 
Bilag 13: Hukousystemet 
Hukousystemet eller ’household registration system’ udspringer indirekte af Kinas 
udviklingsstrategi i 1950’erne, hvor regeringen fokuserede på industrialisering. 
Industrialiseringen foregik primært i byerne, hvortil regeringen søgte at begrænse 
befolkningstilvæksten (Mallee 1996: 3). Zhao (2004: 2) argumenterer dog for, at 
hovedformålet med hukousystemet ved dets introduktion i 1951 ikke var at kontrollere 
befolkningens mobilitet, men snarere var at sikre tilstrømningen af billige fødevarer fra 
landområderne til byerne (Zhao 2004: 2). Men myndighedernes brug af hukousystemet til at 
allokere beboelse, mad osv. under kommuniststyret gjorde, at hukousystemet i realiteten 
begrænsede migration i Kina, og specielt tvang landbefolkningen til at blive på landet. I 
slutningen af 1970’erne blev hukousystemet reformeret til ’Household responsibility system’, 
hvorved landbefolkningen blev overdraget retten til den merproduktion de måtte producere. 
Samtidig blev prisfastsættelsen af landbrugsvarerne reformeret, hvilket skabte øget incitament 
til at effektivisere landbrugsproduktionen. Reformerne skabte en situation med et overskud af 
landarbejdere, og det større afkast forbundet med arbejde udenfor landbrugssektoren 
resulterede herefter i, at flere og flere blev motiveret til at søge væk fra landbruget (Cai & 
Wang 2003: 74).  
 
Reformen af hukousystemet i slutningen af 1970’erne pålagde dog stadig alle at registrere sig 
på deres permanente opholdssted154, og flytning af hukou til andre lokaliteter i Kina var kun 
muligt ved godkendelse af de officielle myndigheder (Mallee 1996: 4). Hukou fungerede 
således som en form for internt passystem (Chan 1999: 51). En flytning anses før såvel som 
nu kun for at være officiel og godkendt, når myndighederne har godkendt overførslen af 
                                                 
154 Det afgørende er her om medlemmerne af husholdningen tildeles land eller by-hukou. Forskellen i de to typer 
hukous ligger i de juridiske rettigheder. Folk med land-hukou skulle selv producere sin egen mad, hvor folk med 
by-hukou fik tildelt mad af staten. Hukoustatus blev nedarvet efter moderen (Mallee 1996: 6). 
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hukou til destinationen. Denne godkendelse var meget svær at opnå i pre-reformperioden, 
hvor myndighederne strengt kontrollerede især de vertikale migrationsstrømme (Chan 1999: 
51, Huang & Zhan 2005: 8). Det vil sige fra land til by, og fra mindre by til større by (Mallee 
1996: 4). Som regel blev tilladelsen kun givet i de tilfælde, hvis flytningen var i 
overensstemmelse med regeringens forskellige politikker (Chan 1999: 51). Dette betød i 
praksis at det var stort set umuligt for almindelige bønder at migrere officielt fra land til by.  
 
Systemet er siden reformperiodens påbegyndelse i 1978 blevet reformeret yderligere mange 
gange, og hver gang med lempelser til følge. Alligevel pålægger hukousystemet stadig 
migrationen restriktioner, og der er ikke ændret ved, at kun de, der er registrerede som 
byboere, er sikret retten til sociale ydelser så som retten til lægehjælp og sociale 
sikkerhedssystemer (Poston 1999: 5, Chan 1999: 51)155, og tilladelsen til at bosætte sig i andre 
områder gives kun til de, der kan dokumentere, at de har et job at flytte til (Guinness 2002: 
61-62). Den primære grund til de fortsatte restriktioner er de høje omkostninger forbundet 
med udstedelsen af by-hukou. I stedet imødekommes efterspørgslen efter arbejdskraft i 
bycentrene ved tilladelsen af midlertidige migration, men det sociale sikkerhedsnet for denne 
gruppe er ikke eksisterende, hvorfor adgang til arbejde er altafgørende (Mallee 1996: 7). Dog 
er der de sidste år igangsat flere initiativer målrettet en bedring af de sociale forhold for non-
hukou migranterne fra landområderne (Huang & Zhan 2005: 9). 
 
Midlertidig migration blev officielt gjort muligt ved introduktionen af Citizen Identification 
Cards i slutningen af 1980’erne, der sikrer, at individer kan rejse uden lokale myndigheders 
tilladelse (Huang & Pieke 2003: 13). Kombineret med en afslapning i migrationskontrollen, 
der tillader landbefolkningen at rejse til mindre byer, har betydet, at migrationsbilledet har 
ændret sig markant. Sidstnævnte er resultatet af endnu en reform af hukousystemet, hvor 
myndighederne tillader migration til små byer156, så længe det kan bevises, at byen er de 
pågældendes permanente opholdssted (ophold i mindst to år), og de har en stabil 
indtægtskilde (Wang 2002: 23, Wang 2004: 119, Huang & Zhan 2005: 8). Derudover har byer 
af medium størrelse og visse provinshovedstæder fjernet grænserne for, hvor mange 
migranter, der kan ansøge om permanent opholstilladelse. Megabyer som Shanghai og 
Beijing har også indført en ’soft policy’, men de begrænser stadig antallet migranter fra 
                                                 
155 Udviklingen kan være sket hurtigere end udgivelsen af artiklerne, og noget tyder på, at tildelingen af sociale 
rettigheder ikke er så sort/hvid længere, idet Cai & Wang (2003: 76) argumenterer for, at by-hukou ikke længere 
garanterer eksplicitte eller implicitte sociale goder. Dertil kommer, at administrationen af sociale rettigheder er 
blevet decentraliseret, hvorfor der eksisterer interne forskelle i distributionen af dem. Andre kilder såsom Huang 
& Pieke (2003: 5) stipulerer det modsatte, hvilket eventuelt kan skyldes, at der de seneste år har fundet mange 
reformer sted i Kina. Reformer sker så hurtigt, at selv kilder, der er ét år gamle i visse tilfælde kan være 
forældede, men så vidt muligt har vi benyttet det nyeste materiale. Dertil kommer, at administrationen af sociale 
rettigheder er blevet decentraliseret, hvorfor der eksisterer interne forskelle i distributionen af dem.  
156 Defineret som byer med et indbyggertal på 200.000 og derunder (Wang 2002: 28). 
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landet, der kan søge om permanent opholdstilladelse (Huang & Zhan 2005: 9). Mange af de 
store byer har endvidere indført favorisering af visse befolkningsgrupper; især rige og 
veluddannede (Wang 2004: 119). Især kendetegnende for migrationen i Kina er den store 
gruppe af migranter kaldet ’floaters’, der rejser fra område til område for at søge arbejde. 
Gruppen skønnes at bestå af over 125 mio. og stærkt stigende, mens estimater så høje som 
300 mio. mennesker også er foretaget (Poston 1999: 4-9).  
 
Generelt har hukousystemet resulteret i en segregering af migrationen i Kina, så det er muligt 
at skelne mellem tre overordnede typer (Chan 1999: 52): 
 
1. Hukou migration (godkendt af myndighederne) 
2. Non-hukou migration (ej godkendt af myndighederne) 
3. Korttidsbevægelser (besøg, cirkulation og pendling) 
 
Bilag 14: Liste over krav for permanent opholdstilladelse i Suzhou 
 
• Having Bachelor's or higher degree 
• Having Mid-level professional title or above 
• Being Graduates of junior college, polytechnic school or vocational school who have 
already worked in Suzhou for at least two years 
• Having invested in business(es) in Suzhou 
• Having purchased a unit of housing in Suzhou 
 
Hvis man opfylder ét krav kvalificerer man sig for by-hukou 
Kilde: http://www.snd.gov.cn/EN/gk/gk_sz.jsp?ID=389 
 
 
 
